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Escuela de negocios

Lider
mala equipos

Existen ejecutivos de alto rango que desalientan
la creatividad, la productividad y el compromiso,
danando la vida laboral de sus empleados.

POR TERESA AMABILE Y STEVEN KRAMER / CFO

omo alto ejecutivo posiblemente
td puedes saber cudl es la tarea
ntmero 1: desarrollar una estra-
tegia Unica.

Hay una segunda tarea, igualmente im-
portante, que tienes que llevar a cabo. La
llamaremos la tarea 1b: permitir el compro-
miso continuo y el progreso cotidiano de
las personas en las trincheras de tu orga-
nizacion, que son quienes se esfuerzan por
ejecutar esta estrategia.

Un proyecto de varios anos, titulado
The Progress Principle (Harvard Business
Press, 2011), encontré que de todos los
eventos que pueden comprometer profun-

i

damente a las personas con su trabajo, el

mas 1mportante es haceravances en traba)os e

con sentido y con un propdsito.

Hasta los pequefios avances unpulsan
lo que llamamos la “vida laboral interna”, el
flujo. constante de emociones, motlvaciones
y percepciones que constituyen las teaccxo'
nes de las personas ante eventos de la vida

cotidiana. Mds alla de afectar el blenesfar deias’

los empleados, la mvesugacwndexﬁostro que.
la vida laboral interna uene efectos sobre el
resultado. Las personas son mas creatlvas,
mas producuvas y estdn mds comprometidas -
con su trabajo cuando su vida Tabbrﬂliﬂuria.
es positiva. Pero no es sélo cualquier tipo de
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No lo sumas.
No pongas a tu
equipo objetivos
que no exigen
creatividad,
compromiso y
tangibilidad.
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progreso en el trabajo lo que importa. El requisito pri-
mordial y fundamental es que el trabajo tenga sentido
para las personas que lo realizan.

El argumento es que los gerentes de todos los nive-
les constantemente y sin intencion, desaniman el pro-
posito del trabajo de sus subordinados directos a través
de sus acciones y palabras cotidianas. Le restan impor-
tancia a las ideas o a la labor de sus subordinados, des-
truyen el sentido de propiedad al sacar a sus empleados
de los equipos antes de concluir una tarea, cambian-
do las metas con tanta frecuencia que las personas se
desesperan pensando que su trabajo nunca vera la luz
y negandose a mantener a los empleados actualizados
sobre el cambio de prioridades para los clientes.

Pero ;qué sucede con los lideres de la empresa?
;Cudl es su rol en la generacion, o en la aniquilacion,
del sentido de una tarea? Sin duda, un lider de alto ni-
vel tiene menos oportunidades de afectar directamen-
te la vida laboral interna de sus empleados que los su-
pervisores de operaciones. Sin embargo, sus acciones
mads pequeiias golpean duro, porque lo que se dice y lo
que se hace es observado intensamente por las perso-
nas en la linea de operaciones.

El sentido de propésito en el trabajo y la acciéon
constante para reforzarla tienen que surgir desde la
ctipula.

LAS CUATRO TRAMPAS

Para mejorar el entendimiento del papel de los geren-
tes de niveles superiores, buscamos informaciéon en
12,0000 diarios de docenas de profesionales que tra-
bajaban en importantes proyectos de innovacién en
sietes empresas estadounidenses.

Los andlisis cualitativos de las narrativas destaca-
ron cuatro trampas que estan al acecho de los ejecuti-
vos senior. La mayor parte de estos riesgos aparecieron
en distintas compaiiias, seis de las siete empresas se
enfrentaron a una o mas de estas trampas y s6lo en una
los lideres lograron evitarlas. La existencia de estos ca-
sos atipicos sugiere que es posible para los ejecutivos
senior sostener el sentido de manera consistente, pero
es dificil y requiere supervision.

Se encuesto a 669 gerentes de todos los niveles de
gestion, de docenas de empresas y de distintas indus-
trias de todo el mundo. Se les pidié que calificaran la
importancia de los siguientes motivadores para sus
empleados: incentivos, reconocimiento, metas claras,
apoyo interpersonal y el progreso en el trabajo.

So6lo 8% de los ejecutivos de alto rango calificaron
el progreso como el motivador mas importante. La en-
cuesta demostr6 que la mayoria de los ejecutivos no
entiende que el poder del avance en las tareas con un
objetivo (los niveles de gestion més bajos son menos

proclives a reconocer el poder del avance: s6lo 5% de
los encuestados lo calific6 como primero entre los cin-
co factores en la encuesta) y las trampas reveladas por
los diarios sugieren que la mayoria de los ejecutivos no
actian como si les importara el progreso.

SENALES DE MEDIOCRIDAD

Seguramente, tu empresa aspira a la grandeza,

expresada en un gran propodsito en su misién
empresarial. Pero sin quererlo, ;t( estds mandando la
sefial opuesta a través de tus acciones y de tus pala-
bras? Esta dindmica se ve repetidamente en una em-
presa conocida de productos de consumo a la que se
le llamara Karpenter Corporation, que experimentd un
rapido deterioro en la vida laboral interna de sus em-
pleados como resultado de las acciones del nuevo equi-
po de gestion superior.

En el transcurso de los tres afios que dur? el estudio
en Karpenter, se habia convertido en poco redituable
y fue adquirida por un rival mas pequeno. El equipo de
alta gestion de Karpenter adhiri6 a una vision de equi-
pos de negocios empresariales multifuncion. En teoria,
cada equipo operaria andnimamente, dirigiendo su
parte en los recursos de la empresa para respaldar sus
propias innovaciones de nuevos productos. Durante el
afio que se recabo datos de los equipos de Karpenter,
el reporte anual estuvo lleno de referencias al enfoque
de innovacion de la compaiia; en las primeras cinco
oraciones, la palabra ‘innovacion’ aparecia tres veces.

Sin embargo, en la practica, los gerentes superiores
estaban tan enfocados en los ahorros de costos que
negaron repetidamente la autonomia de los equipos,
dictaron metas de reduccion de costo que debian cum-
plirse antes de cualquier otra prioridad y como resulta-
do de ello, dejaron sin efecto la innovacién de nuevos
productos.

'SINDROME DE DEFICIT DE

ATENCION' ESTRATEGICA

Como lider con experiencia, probablemente ti
estds constantemente examinando el entorno exter-
no de tu empresa en bisqueda de lineamientos para
tu proxima movida estratégica. ;Qué estd planeando
la competencia? ;Desde donde estd surgiendo la nue-
va competencia? ;Qué sucede en la economia global y
cudles podrian ser las consecuencias para el financia-
miento o las futuras prioridades del mercado? Proba-
blemente estés lleno de ideas sobre hacia donde quisie-
ras hacer avanzar tu empresa.

En la préctica, vemos a demasiados gerentes de alto
nivel que comienzan y abandonan iniciativas con tanta
frecuencia que parecen padecer de cierto tipo de déficit
de atencion (ADD, en inglés) cuando se trata de la es-
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Mala senal. Los equipos agotados dejan de innovar.

trategia y de la tactica. No destinan tiempo suficiente
como para descubrir si sus iniciativas estan funcionan-
do y no transmiten a sus empleados las razones para
hacer cambios estratégicos.

El ADD estratégico de Karpenter parecia tener su
origen en el corto periodo de atencién de sus lideres,
quizas fomentado por la intencién del ceo de abordar
las tltimas tendencias de gestion. El problema se ha-
cia evidente ante decisiones con respecto a las lineas
de productos y se extendia a lo largo y a lo ancho de la
estrategia corporativa.

Silos lideres de alto nivel no parecen tener una idea
clara de hacia dénde deberia ir la organizacion, es su-
mamente dificil para la tropa mantener su fuerte sen-
tido de propésito.

LOS KEYSTONE KOPS
CORPORATIVOS

En las primeras décadas del cine se cre6 una
serie popular de comedias mudas sobre los Keystone
Kops, un grupo de policias ficticios tan incompeten-
tes que corrian en circulos, golpeindose unos a otros
y perdiendo un caso tras otro. El titulo de la serie se
convirtié en sinénimo de mala coordinacién. La in-
vestigacion hallé que muchos ejecutivos que piensan
que todo va bien en las tareas de todos los dias de su
organizacion estan alegremente inconscientes de que

presiden su propia version corporativa de los Keys-
tone Kops. Algunos contribuyen a la farsa a través de
sus acciones, otros, por su inaccion. En Karpenter, por
ejemplo, los gerentes de alto rango establecieron ma-
trices sumamente complejas para el reporte de estruc-
turas, fallaron en reiteradas ocasiones en hacer que las
funciones de apoyo (tales como las compras y ventas)
asumieran la responsabilidad de las acciones coordina-
das, y desarrollaron una indecisién crénica que origin6
andlisis apresurados. Uno de los diarios de los emplea-
dos decia lo siguiente:

"Siguen los cambios de tiltimo momento en impor-
tantes temas de variedad para los clientes. En vez de
pensar en todo el proceso y decidir l6gicamente qué
variedad queremos ofrecer a nuestros clientes, esta-
mos usando un enfoque sin preparacion, intentando
variedades multiples hasta que encontramos una que
funciona. Mientras tanto, malgastamos mucho tiempo
y esfuerzo en variedades potenciales para finalmente
descubrir que éstas no se iban a emplear".

METAS 'GRANDES, AUDACES
Y PODEROSAS' CONDENADAS
AL FRACASO

Los gurts de la gestion Jim Collins y Jerry Porras
instan a las organizaciones a desarrollar una meta
“grande, audaz y poderosa” (en inglés, BHAG) —una de-
claracion de la vision estratégica audaz que tiene un
poderoso atractivo emocional-. Las metas BHAG ayu-
dan a infundir sentido al trabajo al articular las metas
de la organizacién de manera tal que se conecten emo-
cionalmente con los valores de las personas (piensa en
la declaracién de la mision de Google de “organizar la
informacién del mundo y hacerla universalmente ac-
cesible y ttil”).

Sin embargo, en algunas compaiiias estas declara-
ciones son grandilocuentes y contienen poca relevan-
cia o sentido para las personas al frente de las operacio-
nes. Pueden ser extremas hasta parecer inalcanzables y
tan vagas que pueden parecer vacias. El resultado es la
falta de sentido.

Aumenta el cinismo y decae el entusiasmo. Si bien
claramente esta trama se vio en sélo una de las siete
empresas analizadas, pensamos que es lo suficiente-
mente seductora y peligrosa como para justificar su
consideracion.

Una compania fabricante de productos quimicos
estableci6 como meta BHAG, que todos los proyectos
tenian que ser grandes e innovadores éxitos de venta
que dieran un rendimiento minimo de 100 millones
de dolares de ganancias anuales dentro de los prime-
ros cinco afios de la iniciacion del proyecto. Esta meta
no infundi6 sentido al trabajo, porque guardaba poca




relacion con las actividades cotidianas de las personas
dentro de la organizacion. No articuld los caminos para
llegar a la meta. No ofreci6 una serie de experimentos y
resultados para alcanzarlos y, lo peor de todo, no se co-
nect6 con nada valioso para los empleados. La mayoria
de ellos queria ofrecer algo de valor para sus clientes:
una meta agresiva de ganancias les hablaba del valor de
la organizacién, no del cliente.

EVITAR LAS TRAMPAS

Detectar las trampas de la sala de juntas es, de por si, di-
ficil, pero evitarlas es atin mas complicado. Si bien esto
no es el foco de la investigacion, es ttil para analizar
la Uinica empresa en el estudio que evit6 las trampas:
un fabricante de telas con recubrimiento para prendas
a prueba de agua y para otras aplicaciones. Su titular,
a quien llamaremos Mark Hamilton, en una entrevista
platico algunas ideas, por ejemplo:

Para comunicarse con los empleados, ¢les ofre-
ces claridad estratégica consistente con las ca-
pacidades de su organizacion y un entendimiento
sobre donde se puede agregar mas valor?
Hamilton y su equipo directivo piensan que la cla-
ve para crear una mezcla de calidad y valor para los
clientes es la innovacion en el proceso mas que en los
productos. Por eso en toda reunién de su empresa la
defendia categdricamente. Esto colabor6 consistente-
mente a que todos entendieran la estrategia y que se
entusiasmaran con ella.

Para mantener en mente la vision de cada em-
pleado, ;como lo hace?

Los mejores ejecutivos que estudiamos internalizan
sus primeras experiencias y las usan como puntos de
referencia para calibrar las sefiales que su conducta
personal transmite a la tropa. “Trata de recordar las
épocas cuando tu trabajabas en las trincheras”, dice
Hamilton. “Si alguien le pedia que hiciera cierto traba-
jo en base a algo que ellos no habian elaborado, ;qué
sentido podia tener para ti? ;Hasta qué punto te podias
comprometer?”.

Para saber si la vision del lider esta conectada
con las trincheras, ;tienes sistemas de alerta
temprana que indican cuando tu vision desde
arriba no concuerda con lo que sucede en el cam-
po de operaciones?

La auditoria constante para medir la efectividad de la
coordinacion y los procesos de soporte en dreas ta-
les como mercadotecnia, ventas y compras, pueden
poner en relieve los puntos principales en mercado-
tecnia, ventas y compras que demandan la atencion
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EL PRINCIPIO DEL PROGRESO

Un lider puede comprometer profundamente a las personas
con su labor y hacer avances en trabajos con sentido y con un
propdsito.

Teresa M. Amabile y Steven J. Kramer en su libro The Progress
Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and
Creativity at Work cuestionan qué es lo que realmente diferencia
a los mejores gerentes de los demas. Ellos tienen en su poder
construir un grupo de empleados que tienen grandes vidas
laborales internas —emociones positivas, fuerte motivacion y
percepciones favorables de la organizacion, de su trabajo y de
sus colegas-.

Los peores gerentes subestiman la vida laboral interna, a
menudo sin darse cuenta. Amabile y Kramer explican en este
libro, los acontecimientos aparentemente triviales de como un
dia de trabajo puede hacer o deshacer la vida de los empleados.
A través de un riguroso andlisis de casi 12,000 titulares de
periddicos, los autores explican como los gerentes pueden
fomentar el progreso y mejorar la vida laboral interior todos
los dias.

También se explica como activar dos fuerzas que permiten
el progreso: los catalizadores hechos que facilitan el trabajo
del proyecto, como los objetivos claros y la autonomia, y las
nutritivas, eventos interpersonales que entusiasman a los
trabajadores alentando el respeto y el companerismo.

de la direccién porque estan empezando a debilitar
el sentido en el trabajo de las personas. Para Hamil-
ton, los ejecutivos senior tienen la responsabilidad
de identificar y de resolver los impedimentos sisté-
micos que evitan que se lleve a cabo un trabajo de
caridad.

Por ejemplo, la directora de Xerox, Anne Mulcahy,
en 2000, cuando la empresa estuvo a punto de caer
en bancarrota. Rechazo la recomendacion de sus ase-
sores de declararse en quiebra (a menos que todas las
opciones estuvieran agotadas) por la sefial desmora-
lizante que enviaria a los empleados de operaciones.

“Lo que aprendimos”, dijo en un estudio de caso
para Harvard Business Review, “es que nuestra gen-
te siente que estamos en medio de una guerra que
podemos ganar”. Tenia razon. Su conviccion ayudo a
Xerox a ser una empresa exitosa.

Como ejecutivo tu estds en mejor situacion que
ninguna otra persona para identificar y articular el
mayor propdsito de lo que hacen las personas dentro
de tu organizacion.

Hazlo un proposito real, apoya sus logros con ac-
ciones consistentes y cotidianas, y creards el sentido
que motiva a las personas hacia la grandeza y encon-
traras mayor sentido a tu trabajo como lider. cro




