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Consejeros de Negocio
y de Capital Humano

por Francisco Quintal Velasco

Lo convencional . Es habitual que las empresas revisen tanto el desempefio del nego-
cio como el grupal e individual de sus ejecutivos. Durante este proceso, hemos encon-
trado que suelen dar mas atencién, primero al desempefio del negocio y después al
individual.

Son pocas las empresas que prestan igual nivel de interés al desempefio de sus equi-
pos de trabajo. La razdn pareciera ser explicable: no en todas las empresas opera una
verdadera cultura de equipos de trabajo.

¢, Qué hay detras de ello. Por qué la gran mayoria de los negocios no alienta la existen-
cia del trabajo en grupo?

Entornos Instantaneos

Claroscuros de la tecnologia . Uno de los grandes regalos que nos ha brindado el de-
sarrollo tecnolégico ha sido la velocidad de respuesta.

Cuando encendemos la radio o el televisor estos comienzan instantaneamente a envi-
arnos musica o informacion.

Los teléfonos celulares toman una fotografia y la envian a otro teléfono celular en
cuestion de segundos. Un correo electronico, una vez escrito, se transmite instantanea-
mente a todos los destinatarios. Ejemplos como estos son abundantes en nuestra vida
actual.

Hemos aprendido a disfrutar de la instantaneidad que la tecnologia nos obsequia. Y es
por esta razén que cuando estamos en las calles conduciendo nuestro automdévil y un
semaforo cambia a la luz verde, instantaneamente los que estan detras comienzan a
sonar su claxon.

Y también, por la que cada dia somos mas exigentes con un servicio rapido en los
restaurantes porque si no lo obtenemos, nos desesperamos.

Ejecutivos en entredicho . Al trasladar estas experiencias a las empresas nos hemos
encontrado con ejecutivos que cada dia que pasa quieren los trabajos y los resultados
casi instantdneamente o como coloquialmente decimos, “para ayer”.

En las grandes oficinas, como en los pequefios negocios, observamos empleados con
un ritmo de trabajo frenético. Y muchas de las veces, no por la urgencia del trabajo
mismo, sino por la necesidad de entregarle el trabajo “a tiempo” a su jefe y no quedar
mal con él.

En repetidas ocasiones hemos escuchado de los ejecutivos una gran variedad de re-
spuestas a lo anterior, pero la que mas nos atrae es un planteamiento que, aceptémos-
lo, tiene cierto sentido en los ambientes tan competidos de hoy: “el cliente no espera”.

Con esto, los ejecutivos se defienden sosteniendo que solamente estan respondiendo

a las exigencias de sus clientes.
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La presidn que los ejecutivos ejercen sobre las personas es, no solamente temeraria,

sino arriesgada. La presion, estratégicamente hablando, no debe ser ejercida sobre las
personas, sino sobre los trabajos y los resultados.

Es solamente que nos parece normal que, si ejercemos presion sobre las personas, el
trabajo y los resultados saldran mas rapido y seran mejores.

Este, es solamente un espejismo organizacional.
La Interconexion y sus Efectos

¢ El negocio o las personas? La interconexiéon que hoy experimentamos las personas
es, también, generada por la explosién tecnolégica, especialmente por las comunica-
ciones satelitales. Es un hecho que las personas estamos mas interconectadas en el
trabajo, en nuestras empresas, que en nuestros propios hogares.

Peter Schwartz, Presidente de Global Business Network y prestigiado exponente de
la planeacion a futuro en escenarios inciertos, confirma en sus numerosos escritos e
investigaciones el efecto poderoso que tiene en los negocios y en sus resultados la
interconexién que hemos logrado las personas.

Solamente que este efecto se potencia cuando las personas, en adicion de interconec-
tarnos individualmente, lo hacemos de manera grupal.

Para algunas empresas que planean mejoras de desempefio incrementales, la inter-
conexién entre los individuos les ha quedado bien.

Y hemos observado que cuando en otros negocios existe la necesidad de tener incre-
mentos de desempefio exponenciales, entonces su estrategia es fomentar la intercon-
exion entre grupos.

Esto lo logran disefiando una estrategia para que los resultados se potencien con base
en generar proyectos de negocio a través de equipos de trabajo interconectados.

Algunos trabajos pueden y deben hacerse individualmente pero otros tienen mas ven-
tajas si se hacen en equipo. Cuando se trabaja en equipo en un proyecto bien definido
en sus alcances y resultados esperados, la presidn en estos casos recae en ambos, en
el trabajo y en las personas del equipo.

Acaso la pregunta debiera ser entonces 4,en que situaciones de negocio se recomien-
da trabajar en equipos?

Directores de empresa y algunos duefios de negocio que consultamos nos recomien-
dan no centrar nuestra atencién en los equipos, sino en los resultados.

Transformar resultados: Un enfoque diferente

Las presiones por un mejor y mas rapido trabajo asi como velocidad de respuesta al
cliente seguiran siendo una constante en los negocios. El cliente quiere una respuesta.
El directivo, transformar los resultados.
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los directivos deben definir “su” formula para lograrlos.

En atencién a que ningun negocio es igual a otro esa “formula” es siempre diferente,
aun y cuando dentro de ella existan elementos iguales y otros diferentes. Esto lo
hemos constatado una y otra vez en las empresas.

Entre los elementos que casi siempre estan presentes: mejorar mi posicionamiento;
incrementar la rentabilidad; mejorar mi esquema de costos.

El componente polémico . Pero hemos encontrado que uno de los elementos de la
férmula que no siempre esta presente, que establece una diferencia y que es capaz de
transformar resultados, es el trabajo en equipo.

Naotaka Obata, un alto ejecutivo de un prestigiado banco japonés dice que una parte
critica de su negocio es el espiritu de trabajo en equipo.

Cuando las empresas han elegido al trabajo en equipo como componente de la férmula
encontramos que los resultados se transforman solo cuando se ha creado un espiritu
para ello como parte de la cultura.

De la noche a la mafana . Migrar hacia el trabajo en equipo no consiste solamente en
formar equipos de un dia para otro. Eso puede resultar altamente frustrante y pelig-
roso.

Hay varios ejemplos en donde directivos de empresas en su desesperacion por re-
sultados, han recurrido a todo incluyendo formar equipos de trabajo de la noche a la
mafana. Y con el tiempo se dan cuenta que su estrategia no ha sido la adecuada.

¢Es 0 no es adecuada una estrategia que implica formar equipos? Paradigm Shift es una firma
de consultoria que desar-
Joan Magretta en su libro What Management Is, The Free Press, 2002, escribe: “la rolla soluciones integrales de
administracion es lograr que las empresas funcionen haciendo que equipos de talentos negocio orientadas a ayudar
creen mas valor del que trabajando solos puedan lograr”. a la empresa a alcanzar sus

objetivos estratégicos.
De la mafiana a la noche . Los equipos de trabajo son una invaluable herramienta para

usarla inteligente y estratégicamente; los directivos emprendedores y con vision llevan Nos enfocamos en el factor
a cabo ajustes trascendentales en su empresa antes de adoptarla. mas critico de su empresa: su
gente. Buscamos cambiar la
Los equipos son la herramienta de una nueva cultura de trabajo y ésta, es consecuen- forma de pensar y trabajar de
cia de una sodlida estrategia de negocio. su organizacion mediante la
generacion y transferencia de
Los resultados transformadores no son aquellos que se dan de la noche a la mafana aprendizaje y conocimiento a
sino los que perduran y evolucionan, de manera diferente, desde la mafiana hasta la todo su personal y directivos.
noche. Esto es, buscamos generar
un cambio de fondo en su
Francisco Quintal es miembro de la Firma organizacién para resolver

los problemas de fondo y pro-
ducir resultados duraderos.
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