HISTORIAS DE NEGOCIOS Y GESTION

Asi se transforma una empresa
en una organizacion saludable

Lo que diferencia las empresas exitosas de las que no lo son es una organizacién saludable.

Javier Ansorena. Nueva York

“La mayor ventaja que puede
lograr cualquier empresa es la
salud organizacional. Sin em-
bargo, lamayoria de los lideres
de las empresas la ignoran, a
pesar de que es simple, gratis y
esta disponible para todo el
que la quiera”. Esta es la pre-
misa con la que Patrick Len-
cioni articula su libro The Ad-
vantage: Why Organizational
Health Trumps Everything El-
se In Business (La ventaja. Por
qué la salud organizacional es-
td por encima de todo en la em-
presa).

Lencioni es un conocido au-
tor de libros de consultoria,
conferenciante y presidente
de The Table Group, una con-
sultora especializada en orga-
nizacién empresarial y desa-
rrollo de equipos de liderazgo.
Desde su posicion, ha trabaja-
do con miles de altos ejecuti-
vos y ha analizado centenares
de empresas, de todos los ta-
mafios. Sila salud organizacio-
nal es algo “simple, gratis y dis-
ponible para todo el mundo”,
Lencioni se ha preguntado
muchas veces a lo largo de su
carrera por qué las empresas
no trabajan en conseguirla.

Segun explica, larespuesta a
esta pregunta llegd en julio de
2010. Lencioni se encontraba
en una conferencia viendo las
presentaciones de una empre-
sa muy exitosa en su sector y
los pasos que habia dado para
ser una organizacion saluda-
ble. Se acerco al consejero de-
legado de la empresay le susu-
rr6: “;Pero por qué tus compe-
tidores no hacen también es-
to?”, a lo que el ejecutivo res-
pondié: “Sinceramente, creo
que se sienten por encima de
ello”.

Larealidad es que el primer
obstaculo que se encuentran
las empresas para convertirse
en organizaciones saludables
son sus propios lideres. Len-
cioni cita tres prejuicios de los
altos ejecutivos en este senti-
do: la salud organizacional no
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es algo muy sofisticado, es de-
masiado simple y accesible pa-
ra que los ejecutivos piensen
que pueda tener un gran im-

pacto en su empresa; aplicar la
salud organizacional requiere
de tiempo, y los lideres de una
empresa son cortoplacistas, y

FRANCE TELECOM La
ola de suicidios de la
compafiia francesa
demostro que ésta no
era una firma saludable.
En el afio 2000 era una
empresa en laquela
gente queria trabajar, a
partir de ese momentoy
araiz de la crisis
econodmica se convirtié
en un lugar maldito.
Entre 2008 y 2009, 35
personas que trabajaban
en ella se suicidaron por
las presiones que
recibian de la compafiia.
Su expresidente Didier
Lombard se senté en el
banquillo este afio como
responsable de la
situacién y aunque las
cosas han mejorado
desde su salida, nueve
personas mas se
suicidaron en 2011.

estan metidos en la rapidez y
las prisas del dia a dia (e inclu-
so disfrutan de ello), y, ademas,
los beneficios de la salud orga-
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DIRECTIVOS EN VERANO

CoOmo construir un equipo, en cuatro pasos

Lencioni dediica buena parte del libro a
explicar como formar el equipo de liderazgo
en una organizacion sana. Sin una ctuipula
cohesionada, que comparta valores y
objetivos, es imposible la salud organizacional.
El autor detalla cuatro ‘comportamientos’ que
crean equipos eficaces.

@ En primer lugar, es necesario que haya
‘confianza real’ entre los miembros del equipo,
deben ser capaces de decir cosas como “he

cometido un error’, “necesito ayuda’, “tu idea

confianza, el conflicto se convierte en nada
mas que la bisqueda de la verdad, el intento
por encontrar la mejor respuesta posible’.
Segtin Lencioni, cuando los miembros del
equipo tratan de evitar el conflicto, lo que
hacen es “transferirlo en mayor medida a mas
personas en el resto de la organizacion’”.

@ El tercer punto es la‘gestion del
compromiso. La busqueda del consenso total,
asegura Lencioni, acaba siendo “una receta
para la mediocridad y la frustraciéon’. Lo sano

es que cada miembro se vuelque con las
decisiones tomadas por el grupo, aunque no
sean las que él hubiera elegido.

@ Por ultimo, es necesario exigir
responsabilidades individualmente entre los
miembros del equipo. Todas estas acciones
deben tomarse desde una perspectiva dificil,
pero fundamental para la empresa: los
miembros “deben poner las necesidades del
equipo por encima de las necesidades de sus

nizacional son tan reales como respectivos departamentos’”.

dificiles de cuantificar.

Laintegridad como base
+Como define Lencioni esta
salud que aporta la mayor ven-
taja posible a las empresas? Lo
hace alrededor del concepto
de integridad; no en su sentido
ético, sino como algo que es
completo, conjuntado, que no
carece de ninguna de sus par-
tes. “En lo esencial, una em-
presa tiene integridad —es salu-
dable- cuando es consistente y
completa, es decir, cuando los
gestores, las operaciones, la es-
trategia y la cultura corporati-
vaencajan unos con otros y tie-
nensentido”.

Lencioni asegura que esta
definicién, un tanto vaga, co-
mo él mismo reconoce, se en-
tiende mejor cuando se con-
traponen los conceptos inteli-
gencia y salud, que son las dos
cualidades que hacen exitosaa
una empresa. Esta es “inteli-
gente” cuando es eficiente en
las acciones fundamentales de
los negocios: estrategia, mar-
keting, finanzas, tecnologia...
Es decir, cuando toman las de-
cisiones adecuadas en todos
estos campos. Los signos que
indican que es sana son: mini-
mo nivel de politica, alta moral
y productividad y bajo indice
de abandono de los emplea-
dos. La cualidad sana es mas
dificil de encontrar porque “la
mayoria de los lideres prefie-
ren buscar respuestas donde
se sienten mas comodos. Y eso
es la inteligencia organizacio-
nal, que es mas cuantificable y
objetiva que la salud organiza-
cional, que es mas dispersa y
menos predecible”, explica
Lencioni.

Para el autor, la inteligencia
organizacional “se ha conver-
tido en una commodity. Lo que
diferencia es la salud de la or-
ganizacion”.

Hagase seis preguntas
Lencioni propone un proceso
de cuatro fases, lo que él llama

es mejor que la
mia” o “perdén’. En
otras palabras,
esto significa ser
sinceroy
vulnerable frente al
resto del equipo.
“El primero que lo
tiene que hacery
dar ejemploes el
maximo ejecutivo’,
dice Lencioni.

@ El segundo
elemento es el
‘conflicto; que
debe existiry
utilizarse
positivamente. 8
“Cuando hay

disciplinas para que una orga-
nizacion sea saludable. El pri-
mer paso se refiere a la cons-
truccion de un equipo cohesio-
nado. Lencioni no habla de un
simple “grupo de trabajo” o un
comité ejecutivo que se retine
periddicamente para evaluar
la situacion de cada departa-
mento. “El equipo de liderazgo
debe ser un pequefio grupo de
personas que son responsables
colectivos de alcanzar un obje-
tivo comun para su organiza-
cion. Trabajar en equipo no es
una virtud en si. Es una elec-
cion estratégica”, asegura Len-
cioni, que sugiere que el equi-
poloformenentre 3y12 perso-
nas, y preferiblemente no mas
de809.

Una vez construido un equi-
po cohesionado, responsable y
que trabaja por un objetivo co-
mun parala organizacion, el si-
guiente paso, y probablemente
el que serd mas importante, es
lo que el autor del libro define
como “crear claridad”. Es de-
cir, definir el objetivo, la direc-
cion, lamisionyla culturadela
empresa.

El autor lo articula a través
de 6 preguntas que el equipo
debe responder:

¢Por qué existimos? Defi-
nir larazén de ser de laempre-

sa, su objetivo ultimo. “Debe
ser completamente idealista,
inspirador para todos los em-
pleados de la organizacion”.

¢COmo nos comportamos?
Es el codigo de valores de la
empresa: los que se usan den-
tro delaorganizacion, y los que
no se toleran. “Deben ser cla-
ros y realistas, capaces de ser
transmitidos a toda la organi-
zacion”.

¢Qué hacemos? Explicar,
simple y llanamente, lo que la

Los empleados

no se creen lo que les
comunican sus lideres
hasta que nolo
escuchan siete veces

Una empresa es
saludable cuando
gestores, operaciones,
estrategia y cultura
corporativa encajan

El primer obstaculo
de las empresas para
ser organizaciones
saludables son sus
propios lideres

Google+

Google siempre aparece en los ranking de las mejores empresas para trabajar.

empresa hace. Es el lado
opuesto, mas realista, de la pri-
mera pregunta.

¢Como lograremos el éxi-
to? Responde a cudl es la estra-
tegia del equipo de liderazgo.
“Simplemente, es un plan de
éxito, el conjunto de decisio-
nes intencionadas que una
compaifiia toma para poten-
ciarse y diferenciarse de sus
competidores”.

¢Qué es lo mas importante
ahora mismo? Es la pregunta
con mayor impacto en la com-
paiiia. Supone definir la princi-
pal prioridad para los siguien-
tes 3-12 meses, alrededor de la
cual toda la compariia debe es-
tar centraday alineada.

¢Quién debe hacer qué?
Dentro del equipo de lideraz-
g0, los miembros del equipo
deben ir “sin sombrero”, es de-
cir, no representan ni defien-
den a su departamento, sino
que trabajan por el objetivo co-
mun. Pero cuando vuelven asu
trabajo diario, sus funciones
deben ser muy claras.

Comunicar y reforzar

La tercera fase es comunicar a
la organizacién las respuestas
aesas seis preguntas. Lencioni
dice que en realidad hay que
sobrecomunicar, hay que ser

‘pesado’. “Hay gente que dice
que los empleados no se creen
del todo lo que les comunican
sus lideres hasta que no lo es-
cuchan siete veces”. Esa debe
ser, segun el autor, una preo-
cupacion constante de los li-
deres de una organizacion:
que todos sus miembros sepan
claramente cual es la direc-
cion de la compaiiia en todo
momento.

En la tltima fase, el objetivo
es reforzar y mantener todo lo
que se ha creado. Para ello,
“las organizaciones deben ins-
titucionalizar su cultura sin
burocratizarla”, asegura Len-
cioni. Una de las claves es que
se tenga la cultura de la com-
paiiia en acciones basicas, co-
mo la contratacién y despido
de nuevos empleados, o la fija-
cion de salarios. Todas estas
decisiones deben tomarse
siempre “a la luz de las seis
preguntas que definen la orga-
nizacion”: los empleados de-
ben ser contratados o despedi-
dos en funcion de si encajan o
no con los valores y la cultura
de la compaiiia.

Todo este proceso, explica
Lencioni, conduce a una orga-
nizacion saludable cuyos
miembros son “mas producti-
vos, exitosos y realizados”.
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