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      Walt Disney y Van France son auténticamente estadounidenses.




      Gracias a sus innovadores esfuerzos, el mundo es ahora un mejor lugar para todos. Existen miles de páginas en libros e incontables horas de documentales y películas en los que se ha analizado la inimitable combinación de creatividad, compasión y exigentes estándares de calidad de Walt. Se podría llenar una biblioteca con las lecciones que ese hombre nos brindó a mí y a muchos otros.




      A pesar de lo anterior, casi no se ha escrito nada acerca de Van France, mi mentor, ni de su papel como fundador de la Universidad Disney. Yo acababa de salir del Ejército y trabajaba en Disneylandia cuando, en una reunión azarosa, Walt Disney me sugirió que discutiera con Van France algunas ideas que yo tenía sobre la capacitación en Disneylandia. Si estás interesado en recibir la capacitación, ve y habla con Van. Y dile que te envió Walt.




      Finalmente, Van nos pidió, a mí y a varios más, que le ayudáramos en el inicio de lo que después sería la Universidad Disney. Nuestra relación se extendió por más de treinta años y, durante ese tiempo, Van se convirtió en un confiable asesor y entrañable amigo para mí.




      Van era un educador y entrenador muy talentoso. Su asombrosa habilidad para reunir y transmitir información de una manera efectiva, la debía, a su vez, a su capacidad de escuchar y ganarse la confianza de otros: prerrequisitos fundamentales para cualquier líder. ¡Van realmente escuchaba! No siempre estaba de acuerdo con lo que le proponían y tampoco era pusilánime (rasgos que muchos ejecutivos de Disney pueden atestiguar), sin embargo, aparte de Walt Disney, no se me ocurre alguien más capacitado para establecer vínculos con los miembros del personal, a todos los niveles de la organización.




      Van era extremadamente honesto y siempre ofrecía opiniones francas. Se sentía cómodo al cuestionar cualquier aspecto: desde la utilidad de las políticas más tradicionales, hasta los enfoques de liderazgo de los más poderosos. Era muy valiente.




      Mientras participé en los proyectos del Tokio Disney Resort y Disneyland París Resort, siempre tuve en mente a Van. Años atrás él me había enseñado que una sola persona no puede hacerlo todo. Me mostró que debía pensar de manera creativa y aprender a delegar. Él no se encargaba de manejar asuntos a niveles micro, pero hacía que la gente se responsabilizara y cumpliera con sus tareas.




      Las lecciones de Walt Disney y Van France nos inspiraron a mí y a incontables miembros de la corporación Disney en todo el mundo. Tengo la esperanza de que con Universidad Disney estas lecciones tomen el lugar que les corresponde en el escenario mundial.




      JIM CORA, presidente retirado


      de Disneyland International
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      Universidad Disney llegó a tus manos gracias al inquebrantable apoyo y confianza de un apasionado equipo de profesionales, amigos y familiares.




      La tarea de escribir sobre íconos como Walt Disney y Van France, y de las instituciones que crearon, no es una tarea que se pueda asumir con facilidad. Varios ejecutivos que trabajaron para Walt Disney Company por décadas —muchos de ellos desarrollaron sus carreras completas en esta empresa—, compartieron abiertamente conmigo sus experiencias al trabajar con Walt y Van. Algunos fueron mis gerentes en Disney, algunos más ocuparon puestos muy por encima del mío, y otros fueron colegas y compañeros de equipo, sin embargo, todos contribuyeron para la realización del libro Universidad Disney. Valoro profundamente la confianza que me brindaron al expresar con precisión toda la información que proveyeron.




      Sin colaboración y trabajo en equipo, este proyecto jamás se habría completado. Sin embargo, de no haber sido por el apoyo de una persona en particular, ni siquiera habría arrancado. Debo ofrecer mi más sincero agradecimiento a Jim Cora, presidente retirado de Disneyland International. Universidad Disney jamás habría sido posible sin su apoyo. A lo largo de su extensa y distinguida carrera, Jim propició incontables oportunidades para muchos integrantes del elenco, incluyéndome. Jim era un líder nato: brindaba y esperaba dedicación absoluta. Aprendió directamente de Van —y de Walt mismo— que la filosofía de “mantener la calidad y conservar el parque limpio y acogedor” también significaba dedicarse de manera total al producto que, en este caso, era el espectáculo de Disney. Siempre supe que Jim era un jefe estricto pero justo. En muchas de las ocasiones que conviví con él mientras escribía Universidad Disney, conocí un lado suyo completamente distinto: es un romántico de corazón. En una reunión en su casa, señaló un rasgo de ésta que le enorgullece en particular; no se trata de las grandes extensiones de terrenos embellecidos con paisajismo ni del estacionamiento construido a la medida que usa para restaurar autos clásicos. Lo que más le enorgullece son las enredaderas de parra que suben por la verja del patio trasero. Jim es de origen libanés y me ha contado la historia de cómo su abuela trajo, desde su país, el rizoma que ahora florece en su casa.




      Hubo muchas otras personas que brindaron su valioso tiempo para darme consejos o, en muchos casos, para compartir conmigo conmovedoras anécdotas personales sobre sus experiencias en Disney. Cada uno de ellos apoyó el proyecto con entusiasmo y me instó a escribir sobre Van y la Universidad. La abrumadora respuesta que recibí se puede resumir en la declaración que todos hicieron: “Ya era hora de que alguien escribiera acerca de Van. ¡Su historia debe darse a conocer!” Me refiero a varios de los encantadores executivos que trabajaron en Disney como, Dick Cook, Carol Davis-Fernald, Thor Degelmann, Bob de Nayer, Ron Dominguez, Tom Eastman, Jeff Hoffman, Steve Lewelling, Jack Lindquist, Kris McNamara, Darrell Metzger, Ron Miller, Ron Pogue, Bill Ross, Marty Sklar, Craig Smith, Dave Smith, Dianna Stark y Mike Vance. Carol, Bob y Dave: gracias por su interminable paciencia cada vez que les escribía o les llamaba diciendo, “Sólo una pregunta más…”




      La idea de transformar ideas y montañas de anotaciones en un libro es una tarea colosal. Sam Fleishman, mi agente literario, me brindó innumerables horas de asesoría y fue una fuente sólida de información e inspiración. Los amplios antecedentes profesionales de Sam, incluyendo los años que fue profesor de cine y estudios mediáticos, así como productor de cine y televisión, me dieron el balance perfecto de disciplina y creatividad. Mary Glenn, editora asociada de McGraw-Hill Professional, y su increíblemente talentoso equipo, se aseguraron de que el mensaje no perdiera su propósito. Por otra parte, Michael Bergdahl, talentoso escritor, líder de negocios y querido amigo, me animó a aceptar el desafío que implica escribir sobre un ícono.




      Las siguientes personas me brindaron gran apoyo en diversos aspectos: desde proveer sugerencias de fuentes adicionales, hasta ayudarme a verificar que la información, las cronologías y las estadísticas fueran precisas: Art Agnos, Dave Beeman, Gail Brown, Marilyn Buckhoff, Mike Buckhoff, Lynette Campbell, Kevin Corcoran, Mary Beth Culler, Diane Deacon, David Gordon, Kathy Gunter, Bruce Landry, Lee Lanselle, Nancy Montgomery, Sarah Rezmovitz, Steven Vagnini y Dan Wolf.




      Patti Newman me ayudo a ser paciente y encontrar mi voz, Al Gianini hizo las preguntas perfectas, Lorrie Beeman me ayudó con los asuntos de impuestos. También estoy sumamente agradecido por la ayuda de quienes prefieren no ser mencionados.




      Uno de los momentos más destacados al escribir este libro fue cuando conviví con Ron Miller y Diane Disney Miller. Además de encarnar la pasión de su padre, Walt, Diane ha creado el tributo más adecuado para su legado: el Museo de la Familia Walt Disney. Este museo es una joya de la herencia de Disney y se encuentra ubicado en El Presidio, en San Francisco, California. Es un reconocimiento mágico que insta profundamente a la reflexión sobre los logros y valores de Walt.




      Como siempre, los miembros de mi familia me dieron como regalo la paciencia, la motivación y el amor. A veces me sentía como Rip Van Winkle porque salía de mi distorsionado tiempo como escritor: con la barba de días, los ojos inyectados y en busca de alimento orgánico y espiritual, sin embargo, mi familia siempre me brindó ambos tipos de nutrientes. Gordon y Polly Lipp, mis padres; y mis hijos, Allison, Amanda y Keith, me ofrecieron sus consejos y apoyo. Las sugerencias que me proveyeron en nuestras muchas conversaciones —a la hora de la cena, por correo electrónico o en los campamentos familiares—, hicieron que Universidad Disney se convirtiera en un libro mucho más fácil de leer.




      La persona que merece mi mayor aprecio por su apoyo, paciencia, creatividad y amor, es Pam, mi esposa. Desde las lluvias de ideas de los primeros días, y mediante las interminables horas de edición, Pam fue una fuente constante de fortaleza. Pam es mi pareja en los negocios y en la vida, es mi mejor amiga y mi confidente. También fue de mucha ayuda el hecho de que trabajó varios años en Disney.




      La carrera de Pam en Disney comenzó en Disneylandia, con la venta de mercancía. Luego mi esposa fabricó caramelos en Candy Palace, en la Avenida Principal y después fue guía de turistas. Dejó Disneylandia para trabajar en los Estudios Disney; ahí desarrolló su carrera como organizadora de eventos recreativos en el Centro de Actividades Mickey Mouse (¡sí, existe un lugar llamado así!). El Centro de Actividades, de hecho, es un departamento de la Universidad Disney. Después de una estancia de dos años en Japón como parte del equipo que echaría a andar Tokio Disneyland, obtuve un empleo de capacitación en los Estudios, que también formaban parte de la Universidad Disney. Quizá fue karma, el destino o tan sólo suerte, pero Pam y yo comenzamos nuestras actividades en los Estudios en noviembre de 1983 y con tan sólo tres días de diferencia. Casi tres décadas después, Pam y yo seguimos compartiendo una vida satisfactoria que nos permite dirigir nuestros negocios de consultoría y disfrutar de nuestros tres hijos adultos.


    


  




  

    

      Nota del autor
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      Van France, “una peculiar combinación de Pepe Grillo,


      Mary Poppins y el Pato Donald”




       




       




      Fue una tarde que siempre recordaré. Le lanzamos a Van una interminable sarta de preguntas:




       




      “¿Cómo fue trabajar con Walt?”




       




      “¿Qué tan diferente sería Disneylandia si Walt todavía estuviera entre nosotros?”




       




      “¿Qué haría Walt?”




       




      “¿Qué tipo de líder era?”




       




      Le hicimos a Van éstas y muchas otras preguntas sobre los viejos tiempos, cuando trabajaba de forma directa con Walt Disney. Fue una rara oportunidad de interactuar con una de las verdaderas leyendas vivas de la compañía, y estábamos decididos a sacarle el mayor provecho posible. Van fue muy paciente e incluso muy amable al principio. Respondió varias preguntas parecidas a las que seguramente le habían hecho miles de veces en el pasado, pero no recuerdo cuál fue la que lo enfadó. Quizás fue cuando le pedimos que nos hablara de su visión para el futuro de la empresa porque, en un instante, dejó de ser un educado e ilustrado señor mayor, para transformarse en un remolino de energía profana. En su inimitable estilo, dio inicio a un vertiginoso patrón en que alternaba sus citas preferidas de Walt, para luego cuestionarnos. “¿Cómo podría saber eso? ¡Se supone que ustedes son los futuros líderes de este lugar! ¿Qué es lo que piensan ustedes?’” Acabábamos de ser testigos de la conocida pasión y mal genio de Van France, fundador de la Universidad Disney.




      Nos reunimos en el teatro principal de la universidad, en Disneylandia, la misma institución que Van había ayudado a construir. Yo era sólo uno de los veinte líderes que realizaban prácticas y que se encontraban entre el público; cada uno representaba las distintas divisiones operativas de la empresa. Fuimos elegidos para participar en un riguroso campamento de capacitación de liderazgo que duraría seis meses, al que llamaban Disney Management Intern Program. La mayoría de quienes estábamos ahí teníamos veintitantos años y nos sentíamos muy emocionados de participar en un programa diseñado para preparar a los futuros líderes de la compañía. En su papel de orador invitado, Van dio inicio a la agenda e hizo un estupendo trabajo al definir el tono de todo el evento. Compartió con nosotros una reflexión personal sobre lo que para él significó trabajar de manera directa para Walt Disney y sobre lo que aprendió de un líder tan asombrosamente creativo, exigente, carismático y enfocado en la precisión. Para casi todos los que estábamos en el lugar, aquella tarde marcó el principio de un intenso y gratificante viaje de liderazgo. Éramos los líderes presentes y futuros de la compañía, pero, ¿cómo mantendríamos vivos los sueños, las pasiones y el enfoque de Walt Disney?




      Afortunadamente para mí, ésa no era la primera vez que veía a Van. De los veinte miembros meritorios, yo era uno de los dos que estaban asignados a la división de recursos humanos. Como la Universidad Disney es parte de dicha división, tenía muchas oportunidades adicionales de interactuar con Van. Mi objetivo profesional era participar en las actividades de dirección de la universidad y por eso pasaba mucho de mi tiempo como residente, aprendiendo lo más posible de los instructores y gerentes de la institución, incluyendo a Van.




      ¿Cuál es la conexión entre Pepe Grillo, Mary Poppins y el Pato Donald?[1] Esta descripción tan precisa que Van popularizó la usan varias personas que trabajaron con él y, en especial, Dick Nunis, el antiguo presidente de Walt Disney Parks and Resorts, y miembro del consejo de The Walt Disney Company. Dick sabía de lo que hablaba: él fue la primera persona que Van contrató en Disneylandia. Van trajo a Dick a trabajar para que le ayudara a diseñar el primer programa de orientación y capacitación de empleados de Disney. Walt necesitaba empleados que pudieran “generar felicidad”: Van y su nuevo empleado, Dick, estarían al mando de esa misión.




      A Pepe Grillo se le conoce porque siempre anima a Pinocho y le muestra el sendero más honesto, a pesar de que el muñeco de madera suele ignorar sus consejos. Mary Poppins era la nana de dos niños traviesos, y es famosa porque logró convencerlos de hacer lo correcto con la frase: “La peor medicina con azúcar gustará.” Van, al igual que estos dos personajes en sus respectivas películas, era una brújula moral para la compañía; su estilo, sin embargo, no podría haber sido más distinto al de Pepe Grillo o al de Mary Poppins. Van era más como el Pato Donald, el querido personaje tan bien conocido por sus explosiones de mal carácter. De una manera muy parecida a la del irascible Donald, Van siempre estuvo dispuesto a soltarle una diatriba a cualquier persona que no perpetuara el sueño de Walt.[2]




      Van medía aproximadamente un metro setenta, pesaba tal vez unos sesenta y cinco kilos, y siempre estaba sudando: era un individuo con una personalidad arrolladora. Tenía fe absoluta en el sueño de Walt y exigía que quienes lo rodeaban también la tuvieran. De hecho, se parecía mucho a Walt. El sueño de este último de crear un lugar que ofreciera una experiencia única de entretenimiento familiar —Disneylandia— se reflejaba, a su vez, en el sueño de Van de crear un lugar que ofreciera una experiencia única de educación para empleados: la Universidad Disney.




      En los más de treinta años que pasó en la compañía, Van fue partícipe de los muchos altibajos que implica la vida corporativa. Presenció varios de los espectaculares éxitos de Walt Disney Company desde primera fila, pero también fue testigo de los fracasos. Aprendió de esas experiencias y, siempre en su papel de educador, expresó sus opiniones de inmediato.




      Van France contaba con una visión clara, apoyó a su liderazgo y un equipo inmensamente talentoso; todo lo anterior le permitió crear una institución que continúa definiendo la excelencia y el éxito inigualables. La Universidad Disney juega un papel importante en capacitar empleados sin parangón en lo que se refiere a amabilidad, conocimiento, atención, pasión y servicio a los invitados. La atracción principal son los parques temáticos y los centros vacacionales Disney de todo el planeta, y la Universidad Disney entrena al elenco que ayuda a crear la mundialmente famosa “magia de Disney”.




      Van France, profesor emérito de las Universidades Disney, fue una máquina de creatividad. Las enseñanzas de liderazgo que compartió con muchas generaciones de empleados de Disney son más importantes que nunca. Van, una peculiar combinación de tres de los personajes más famosos de Disney —Pepe Grillo, Mary Poppins y el Pato Donald—, rebosaba cualidades y valores que todo líder debería esforzarse por conseguir: una dirigencia cristalina, y compromiso y pasión inquebrantables.




      Van France murió en 1999, pero sus enseñanzas de liderazgo siguen vivas.




      DOUG LIPP


      13 de enero de 2013


    


  




  

    

      Prólogo
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      “Ayúdame a crear ‘El lugar más feliz de la Tierra’”




       




      El mensaje para Van fue claro:




       




      Necesitamos que le des forma a un grupo diverso de californianos sin experiencia de negocios, y que lo conviertas en el equipo de productores de “El sueño de Disneylandia”.[1]




       




      Con estas palabras, Van France, profesor emérito y fundador de la Universidad de Disneylandia —ahora llamada Universidad Disney—, recibió la misión de ayudar a Walt Disney a crear “El lugar más feliz de la Tierra”.




      Eso fue a principios de 1955, cuando el sueño de Walt Disney de construir un mundo de fantasía —un parque temático— en donde tanto los jóvenes como los mayores pudieran divertirse en una atmósfera amigable y familiar, finalmente se estaba volviendo realidad. La gran inauguración de Disneylandia, programada para el 17 de julio de 1955, estaba a unos meses de distancia; Walt necesitaba la ayuda de Van.




      Walt reunió a algunas de las mentes más brillantes de su tiempo para diseñar y construir su parque, y este equipo estaba trabajando a un ritmo vertiginoso para terminar en la fecha planeada. La transformación ya había comenzado: en los que alguna vez fueron acres de huertos de naranjas en Anaheim, ahora había divertidas atracciones y edificios que pronto serían conocidos como Disneylandia. El escenario estaba, prácticamente, a punto de terminarse; el trabajo de Van consistiría en proveer al equipo que llevaría a cabo el espectáculo. Walt estaba construyendo un lugar único y, por eso, necesitaba gente muy apasionada para que trabajara ahí.[2]




      Walt Disney tenía bastantes arquitectos para los edificios, pero necesitaba con desesperación a alguien como Van, es decir, un arquitecto humano: alguien que pudiera ser tan creativo en el diseño de la orientación para empleados y el proceso de capacitación, como lo fueron los verdaderos arquitectos que hicieron el paisajismo y diseñaron los edificios. La formación de empleados que pudieran “crear felicidad” dependía de Van y su equipo. A los 42 años de edad, Van France ya tenía bastante experiencia como instructor en empresas de manufactura y en el ámbito militar, pero la que acababan de darle era realmente la oportunidad de su vida.




      Van y Walt se habían conocido seis meses antes en el complejo de los Estudios Disney en Burbank, California. La reunión se llevó a cabo en el Edificio de Animación, hogar de todos los artistas y ejecutivos que le daban vida a los sueños de Walt. También era el lugar donde se ubicaba la oficina de Walt Disney. Según Van, “Me estacioné en los lugares para visitantes; caminé por la Calle de Blanca Nieves y atravesé el Paseo de Tontín hasta que llegué a la Avenida Mickey Mouse y, finalmente, al Edificio de Animación de tres pisos de los Estudios”.[3] Van se dio cuenta de inmediato de que éste era un tipo distinto de organización. El ambiente de trabajo era muy diferente al de los lugares en los que él había pasado la mayor parte de su carrera: en el Ejército de Estados Unidos como especialista instructor, en una planta de ensamblaje de automóviles, y en una fábrica de aeronaves cuando estuvo a cargo de la capacitación. Incluso llegó a trabajar como asesor en una fábrica de brasieres.[4]




      En aquel tiempo, los Estudios Disney tenían un ambiente muy relajado; un extenso follaje de árboles protegía los hermosos y bien cuidados edificios, de los cuales, muchos tenían el estilo art modern tan popular en el tiempo que se construyeron los estudios, a finales de la década de los treinta.[5] Tiempo después Van se enteró de que ese estilo arquitectónico que incorporaba largas ventanas horizontales en su diseño permitía que al Edificio de Animación entrara luz natural en abundancia, un recurso de suma importancia para los artistas y animadores. Los bien podados prados con bancas desperdigadas enfatizaban la sensación de que el lugar era un campus universitario, y no, las oficinas centrales de una corporación preparada para cambiar el mundo de los negocios para siempre.




      Aquel fue el principio de una segunda carrera para Van Arsdale France: carrera que sería legendaria. La presión que el hombre sintió ese día no fue distinta a la que viven en la actualidad los gerentes, dueños de negocios y otros líderes: era como si alguien le dijera, “produce algo o quítate del camino”. Van sabía que Walt ya había invertido muchos años y millones de su propio dinero en un proyecto que todo un ejército de expertos predijo que sería un fracaso financiero. Van quería ayudarle a probarles a los escépticos que estaban equivocados, por eso aceptó el desafío de trabajar para el sueño de Walt.




      En 1955, cuando Van France y su entregado equipo le ayudaron a Walt Disney a crear El lugar más feliz de la Tierra, iniciaron una revolución de negocios que tiempo después se convertiría en la Universidad Disney, una institución que cambiaría para siempre la profesión de capacitar y ayudar al desarrollo de empleados. En el camino, Van y su equipo aprendieron y compartieron muchas enseñanzas relacionadas con creatividad, flexibilidad y cambio, así como conceptos de liderazgo y trabajo sostenido. Desde los frenéticos días y meses que precedieron la gran inauguración de Disneylandia, hasta las siguientes décadas de crecimiento, hubo algunos desafíos que le retorcerían el estómago a cualquiera, pero también un éxito abundante y embriagador. Los inconvenientes que se presentaron resultaron ser valiosas lecciones para el liderazgo de Disney y para Van. Este último, siempre agudo observador del comportamiento humano, retó desde el principio al equipo de la Universidad Disney y a los dirigentes de la compañía para que transformaran esos sucesos en oportunidades de aprendizaje y en enseñanzas que maximizaran los logros y minimizaran los fracasos. Dichas enseñanzas son las que conforman este libro.




      Si Van France estuviera con nosotros, sería el primero en decir que él no diseñó estas lecciones; no dudaría en desviar la atención hacia algo o alguien más que no fuera él mismo porque, no en vano les repitió a legiones de empleados la famosa cita de Walt: “Disneylandia es la estrella; todo lo demás tiene un papel secundario”.[6]




      Lo más probable sería que Van atribuyera el valor de todas y cada una de las lecciones y enseñanzas a la genialidad de Walt Disney. También se apresuraría a darle crédito al talentoso equipo de pioneros de The Walt Disney Company en la Universidad Disney.




      Van no siempre estuvo de acuerdo con su equipo, pero ambos supieron aprender el uno del otro. La petición que Walt le hizo a Van —“Ayúdame a crear ‘El lugar más feliz de la Tierra’”— es de una complejidad abrumadora, pero Van recibió esas instrucciones y las transformó en algo posible de manejar. Debido a eso, los comentarios de ejecutivos de The Walt Disney Company y de pioneros de la Universidad Disney —personas que trabajaron con, o para Van— le hacen eco a alguna versión de la misma idea:




       




      “Hasta la fecha sigo asombrado por cómo Van logró hacer que algo tan inherentemente complejo se tornara en una tarea sencilla sin caer en lo simplista ni presentar ideas ‘para tontitos’.”




       




      “Van tomó los mensajes teóricos y los hizo digeribles, comprensibles; capaces de realizarse y sostenerse.”[7]




       




      “Van tenía la asombrosa habilidad de articular lo complejo.”




       




      “Van hacía que el aprendizaje fuera divertido.”




       




      Además de Walt, hay otra persona a la que Van le daría el crédito por ser la fuerza motriz detrás de la Universidad Disney: Dick Nunis. Dick, antiguo presidente de Walt Disney Parks and Resorts, y miembro del consejo de The Walt Disney Company, fue contratado por Van en un principio para que fuera su asistente. Más adelante, los papeles se invirtieron y Van le empezó a reportar a Dick. Su relación fue muy dinámica y se prolongó por muchas décadas; juntos le dieron vida al sueño de Walt a través de la Universidad Disney.




      A más de medio siglo de que estos pioneros fueran presentados, las lecciones de la Universidad siguen más vivas que nunca en las instalaciones de Disney de todo el mundo. Son enseñanzas atemporales.


    


  




  

    

      Se levanta el telón: Orientación
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      Lo que sucede “tras bambalinas” termina “en el escenario”. Si no nos llevamos bien entre nosotros, si no nos decimos “Buenos días” y otras frases de cortesía, nuestra actitud con los visitantes será la misma.[1]




      VAN ARSDALE FRANCE, 




      fundador y profesor emérito, 




      Universidades Disney




       




       




      Universidad Disney, 5 p.m.




      Sophie estaba sentada en el salón de capacitación sin poder quitarse la sonrisa de la cara. De hecho, le dolían las mejillas de todas las risas y sonrisas de las últimas ocho horas. El programa de orientación había terminado y ella se había graduado de la Universidad Disney: estaba lista para salir y crear “El lugar más feliz de la Tierra”.




      Por supuesto que había sido un día largo pero no lo sentía así. Entre más pensaba en su primer día como parte del elenco de Disney, más lógico le parecía. Recordó todas sus experiencias: las presentaciones del personal, los videos, el paseo por el parque y, finalmente, su interacción con los otros integrantes que estaban siendo capacitados. Acababa de terminar un día lleno de información, pero, “A pesar de que se trataron muchos asuntos de seriedad, ¿qué fue lo que hizo que aquella experiencia fuera tan disfrutable?”, se preguntó. ¿Qué fue lo que la hizo sentir tan motivada y dispuesta a salir corriendo por la puerta y empezar a trabajar?




      “¿A qué hora es el desfile de las tres de la tarde?” “¿En dónde dejé estacionado mi auto?”… “¿Quién en su sano juicio haría preguntas así?”, pensó Sophie. Porque entendía que los visitantes pudieran preguntar, “¿En dónde está Mickey Mouse?” o “¿Me puede decir cómo llegar a los sanitarios?”, pero, ¿una pregunta sobre el desfile de las tres de la tarde? ¡Tendrían que estar bromeando! Pero según Héctor y Mónica, los dos entrenadores de la orientación, mucha de la gente que visitaba Disney podía llegar a hacer esas preguntas y muchas otras similares. A partir de ese momento, responder con una sonrisa y voz amigable dependería de Sophie y de todos los demás en el salón, es decir, de la gente recién contratada que estaba sentada a su alrededor.




      “Se trata de montar el mejor ‘espectáculo’ para nuestros visitantes”, dijo Héctor. “Ahora ustedes son parte de ese espectáculo, y por eso es que no nos referimos a nosotros mismos como ‘empleados’, sino como ‘miembros del elenco’. Todos somos parte del elenco en este gran espectáculo llamado Disneylandia.”




      Mónica y Héctor dieron varios ejemplos del uso de los términos “espectáculo” y “elenco” durante toda la orientación. Al mismo tiempo que mostraban una fotografía de un miembro del elenco que interactuaba con un visitante, decían cosas como, “Aquí tienen una muestra de lo que consideramos un buen espectáculo”. Luego preguntaban, “¿Por qué es éste un ejemplo de buen espectáculo?” Al principio, Sophie y sus compañeros no pudieron identificar todos los ejemplos de las imágenes, pero para el final del programa de orientación todos fueron capaces de identificar el patrón: el miembro del elenco siempre sonreía, su apariencia era impecable y, si le estaba dando indicaciones al visitante (tal vez para llegar a los sanitarios), su mano siempre estaba abierta, como extendiendo una invitación en lugar de sólo señalar con el dedo índice. Sophie no vio ninguna fotografía o video en donde aparecieran miembros del elenco con el ceño fruncido, o ropa sucia o arrugada, ni en donde se les viera señalar rudamente con el dedo, excepto cuando Mónica y Héctor dieron varios ejemplos de lo que sería lo opuesto a un buen espectáculo: ese tabú de Disney conocido como el mal espectáculo.




      Pero, ¿qué fue eso tan peculiar acerca de la experiencia que tuvo Sophie aquel día?




      La joven empezó a recordar ejemplos específicos y se dio cuenta de que, Héctor, Mónica y todo el equipo de capacitación les habían dado, a su vez, un buen espectáculo a las personas que estaban siendo capacitadas. La edificante música que se escuchaba en el vestíbulo cuando ella llegó fue un buen detalle. También le agradó que la saludaran al entrar al edificio. De hecho, llegó media hora antes de la orientación pero el equipo ya estaba listo para empezar; no hubo preparativos de último minuto ni la típica ráfaga de actividad que es tan común antes de que comiencen los programas de capacitación. Las sonrisas y el hecho de escuchar a todo mundo decir, “Buenos días, bienvenida a la Universidad Disney”, fue una excelente manera de empezar el día. Además, ¿quién habría podido resistirse a sonreír si se escuchaba la canción “Hakuna Matata” de El rey León a todo volumen como música ambiental? Sophie también admitió que llegó a dudar que las sonrisas de aquella mañana fueran reales. Era imposible que el equipo de entrenamiento pudiera fingir todo el día, pensó; e incluso si los orientadores pudieran fingir tanto, en realidad para eso les pagaban, era su trabajo. Claro, eso fue ocho horas antes, pero después de lo que vio, escuchó y vivió, todo comenzó a cobrar sentido.




      A Sophie le agradó la sinceridad de Mónica y Héctor cuando dijeron que crear El lugar más feliz de la Tierra todos los días era un trabajo arduo para los miembros del elenco. Lo mencionaron varias veces de una u otra forma; “Esto podría sonar obvio, pero trabajar aquí en realidad es un trabajo; es mucho más difícil hacer el espectáculo que disfrutarlo como lo hacen los invitados.” El enfoque del equipo era equilibrado, pensó Sophie: era un grupo de personas sonrientes pero no estaban tratando de engañar a nadie.




       




       




      Los dos mundos de Disney




      Las sesiones en el salón fueron muy interesantes para Sophie, pero desde el primer minuto de la capacitación estuvo a la espera del momento de pasear de verdad por el parque y volver al oasis de su gozo infantil. Sophie había estado en Disneylandia varias veces como visitante, y, por lo tanto, estaba familiarizada con muchas de las atracciones, las tiendas de regalos y la disposición general del lugar, pero la información y los términos específicos que los instructores le proporcionaron previamente en el salón de clases se volvieron realidad durante el paseo. Ahora tenía una perspectiva completamente distinta.




      Justo antes de salir de su habitación para ir al parque, Mónica les pidió a todas las personas que estaban en entrenamiento que prestaran atención especial a los dos mundos de Disney: el escenario y tras bambalinas. “La zona tras bambalinas es un mundo que nuestros invitados nunca llegan a ver. El escenario es el área que muchos de ustedes ya conocen porque vinieron anteriormente como visitantes. Este salón de capacitación, por ejemplo, al igual que todos los corredores por donde caminaremos hacia el área de escenario, son parte de ‘tras bambalinas’.”




      Al salir del salón, Mónica y Héctor guiaron al grupo por la zona tras bambalinas, hasta una salida que lucía inofensiva, pero, justamente antes de atravesarla, Héctor dijo, “Nos encontramos todavía en la zona tras bambalinas. Miren bien alrededor y fíjense en todo lo que vean. El paseo terminará aquí, pero primero tienen que seguirme.” Héctor le indicó al equipo que saliera por la puerta y, de pronto, todos se encontraron en La Tierra del Futuro, rodeados de invitados y mirando a la Montaña Espacial que se cernía sobre ellos.




      “Ahora estamos en el escenario”, dijo Mónica. “Aquí es en donde nuestros invitados viven los parques o centros vacacionales Disney; es en donde se ubican las atracciones, restaurantes, tiendas y sanitarios.” Mónica explicó que cualquier zona en que el invitado entra en contacto con un miembro del elenco o con propiedad de Disney es parte del espectáculo y se le considera “escenario”. Terminó su comentario diciendo, “Para ser francos, el escenario es lo único que los invitados conocen y les interesa.”




      Mónica continuó, “La mayoría de los visitantes no tiene idea de que le prestamos la mayor atención a los detalles, es decir, a las cosas que tomamos en cuenta para darle forma al espectáculo. Las banquetas de Disneylandia, por ejemplo, no tienen esquinas en ángulos de noventa grados. Piénsenlo: ¿alguna vez han llegado a la intersección en una esquina y dado un giro preciso de noventa grados? ¡No! ¡Nadie lo hace! Es por eso que nuestras banquetas son curvas; están diseñadas pensando en la gente, en la forma que ésta se mueve. La gente suele deambular, no marchar. Nuestras banquetas favorecen esa tendencia.”




      “Ahora están viendo Disneylandia desde una perspectiva totalmente distinta”, añadió Héctor. “Cuando caminemos en el área de escenario, por favor traten de enfocarse en otros de los detalles.” Cuando se acercaron a la Avenida Principal, Héctor señaló la altura de las ventanas de las tiendas y de las galerías de juegos que estaban a ambos lados de la calle. “Todas las fachadas de las tiendas que están en la Avenida fueron diseñadas pensando en los niños. Las ventanas son suficientemente bajas para permitir que hasta el más chiquito pueda asomarse adentro con facilidad y sin tener que pararse de puntitas. De hecho, durante la etapa de construcción, Walt Disney observó el parque desde la perspectiva de un niño. A veces se ponía en cuclillas para evaluar alguna atracción o edificio desde la altura de los niños, y luego les preguntaba a sus urbanistas: ‘¿Se pueden imaginar a los más pequeñitos mirando hacia arriba para ver esto?’.”[2]




      Minutos después, Héctor los llevó a través de otra puerta bastante disfrazada; tenía un letrero que decía: SÓLO MIEMBROS DEL ELENCO. Estaban tras bambalinas otra vez. Ahí Sophie comprendió la importancia que tenía aquel otro mundo independiente para montar el espectáculo de Disney. Jamás olvidaría el paseo que hizo a esa zona del parque. Los salones de descanso, los casilleros y las cafeterías para los miembros del elenco, la dejaron intrigada.




      Héctor hizo una analogía que aclaró la diferencia entre “tras bambalinas” y “en el escenario”: “A pesar de que tras bambalinas las cosas están bien organizadas y cuidadas, en realidad no es un lugar inmaculado como lo son las zonas de escenario. Piensen en las ocasiones que reciben invitados en su casa o departamento. ¿No arreglan el lugar un poco antes de que ellos lleguen? Tal vez guardan la aspiradora en el clóset, meten la vajilla sucia a la lavadora de trastes y arrojan la ropa al cuarto de servicio, ¿no es cierto? Dicho de otra forma, les ocultan el desorden a los invitados. Por esto mismo, al clóset, a la lavadora y al cuarto de servicio, se les puede considerar las áreas ‘tras bambalinas’ de su hogar. Aunque nuestra zona es mucho más grande y compleja que la de su casa, tiene la misma función: separa el mundo que queremos que vean nuestros invitados de lo que queremos mantener en privado.”




      Sophie no solamente aprendió que la zona tras bambalinas es el dominio único de los miembros del elenco de los parques o centros vacacionales Disney, también reconoció la importancia que tiene para ofrecer un buen espectáculo. Esta zona es por la que el personal de mantenimiento y operaciones puede tener acceso a las atracciones en caso de que se necesite reparar algo. Aquí es en donde los camiones de carga que entregan alimentos y mercancía pueden llegar e irse sin ser detectados. Los miembros del elenco van ahí a recargar sus baterías, las cuales, por lo general, están agotadas debido a que tuvieron que responder todo el día a la pregunta de a qué hora es el desfile de las tres de la tarde. Sophie se quedó asombrada al ver a una chica, miembro del elenco, devorando una hamburguesa y bebiendo refresco, porque, tan sólo unos minutos antes la había visto como una hermosa princesa en la zona de escenario. La diferencia entre zonas, sin embargo, la entendió realmente al ver a un hombre disfrazado de Tribilín que se iba quitando la cabeza de la botarga. “Claro”, pensó, “debajo de los disfraces hay gente real.” Sin embargo, no había manera de negar la sorpresa al verlos con sus propios ojos. Héctor y Mónica sabían de qué forma afectaba esto a la gente en entrenamiento, y por eso aprovecharon cada ocasión para reiterar a lo que se referían. Mónica aprovechó para decir: “Ahí va Tribilín a tomarse un descanso bien merecido, pero nuestros invitados nunca lo verán así. El mundo tras bambalinas jamás se cuela al escenario.” Recalcó su mensaje con una pregunta para el grupo: “¿Por qué eso no sucedería nunca?”




      Y casi todos, al unísono, contestaron: “Porque causaría un mal espectáculo.”




      “Exactamente”, dijo Héctor, y continuó hablando sobre el tema. “Ahora me gustaría que todos pensaran en alguna experiencia reciente que hayan tenido como clientes. ¿Dónde, cuándo y con qué frecuencia presenciaron un espectáculo malo al interactuar con prestadores de servicio? ¿Cuándo vieron o escucharon comportamientos pertenecientes a la zona tras bambalinas, en un ambiente de escenario?”




      Sophie analizó la pregunta. Recordó que había escuchado al empleado de un supermercado quejarse de su jefe mientras hablaba con un compañero de trabajo. También se acordó de una llamada telefónica que le hizo a un técnico de computadoras, y que no salió nada bien; el técnico no tuvo paciencia y la interrumpió constantemente. ¿Y cómo olvidar que la recepcionista de su doctor ni siquiera levantaba la cabeza para saludarla al escucharla entrar? Entonces se dio cuenta de la frecuencia con que había observado el comportamiento de un mal espectáculo, tan sólo en la semana anterior. Era el equivalente a que Tribilín se quitara la cabeza varias veces en el escenario.




      Los ejemplos de buen y mal espectáculo comenzaron a llenar la cabeza de Sophie. Las anécdotas en las que se hablaba sobre ver todo desde la perspectiva del invitado —las banquetas con esquinas curvas y las ventanas a las alturas de los niños— le permitieron concebir nociones bastante fuertes sobre el servicio a los invitados. Estas cuestiones, no obstante, eran tan sólo una parte de la historia. ¿Por qué son amigables los miembros del elenco? Y, ¿por qué la recepcionista de su médico no podía levantar la cabeza y saludarla con un gesto?




      Los siguientes comentarios de Mónica le permitieron analizar el asunto con mayor profundidad. “Como ya se mencionó durante todo el día, a Disney se le conoce por su servicio a los invitados, y esto nos enorgullece mucho. Sabemos lo importante que es incorporar la percepción del invitado al proceso de construcción de las atracciones y los edificios. Asimismo, estamos firmemente convencidos de que la mejor manera de ofrecer un servicio sobresaliente a los invitados es, en primer lugar, cuidar de nuestros empleados. Los miembros del elenco son el cliente número uno. El espectáculo que los invitados viven en el escenario es un reflejo directo de lo que pasa acá atrás. Tratarnos con respecto y saludarnos tras bambalinas con una sonrisa son acciones tan importantes como nuestros mundialmente famosos personajes y atracciones.”




      Hubo un momento de silencio. Luego Mónica resumió este importante punto de aprendizaje diciendo, “Cuidamos al elenco, el elenco cuida a los invitados, y así, el negocio prospera.”




      A Sophie le costó trabajo hacer el seguimiento de toda la información importante que recibió en el paseo. En cuanto se dio cuenta del desafío que implicaba montar un espectáculo tan complejo, los conceptos que el personal de capacitación le había dado esa mañana cobraron vida. Héctor y Mónica los bombardeaban con preguntas y, al minuto siguiente, les pedían que reflexionaran, desde nuevas perspectivas, lo que implicaba el servicio a los invitados. Sophie se sintió involucrada en todo momento, y además, se divirtió.




       




       




      La lección del señor Lincoln




      Mientras continuaba analizando la información sobre los espectáculos buenos y los espectáculos malos, Sophie recordó otra parte del paseo que le agradó particularmente. Fue cuando visitaron Disneyland Opera House, en la Avenida Principal de Disneylandia. Héctor y Mónica escoltaron a los empleados en capacitación hasta este teatro para que pudieran presenciar el espectáculo audio-animatrónico, Grandes momentos con el señor Lincoln. La presentación le pareció a Sophie tan interesante como los dibujos y escaparates que vio en el vestíbulo del teatro —al que el equipo de capacitación se refirió como la zona del “pre-espectáculo”. Y ahí apareció de nuevo la palabra “espectáculo”—. Sophie estaba fascinada.




      Mónica les pidió que prestaran mucha atención a los escaparates. “Éste se llama, La historia de Walt Disney; nos presenta la historia de Disneylandia. Cuando regresemos al salón de orientación escucharemos las observaciones de todos.”




      Sophie disfrutó de las fotografías en donde se mostraba cómo era Disneylandia cuando acababa de abrir al público. Las maquetas de los edificios y las representaciones que hicieron los artistas de las ideas originales que tuvo Walt Disney para el diseño del parque eran asombrosas. Fue como pasear en un museo. Por si fuera poco, los quince minutos de espera para ver Grandes momentos con el señor Lincoln se le fueron volando a Sophie porque estaba intrigada mirando los escaparates de la zona del pre-espectáculo.




      Cuando volvieron al salón de orientación, Héctor y Mónica impresionaron a Sophie por la forma en que involucraron a todos los asistentes en una discusión sobre los escaparates del pre-espectáculo y la presentación de Grandes momentos con el señor Lincoln. “Siempre llevamos a los nuevos miembros del elenco a este paseo para que realicen el mismo ejercicio”, dijo Mónica. “Creemos que es importante que conozcan nuestra historia y de dónde venimos, para que puedan apreciar dónde nos encontramos ahora. Héctor y yo estamos orgullosos de ser parte de la tradición de excelencia de Disney, y esperamos que hoy, cuando ustedes se vayan, lleven consigo una sensación similar. De nosotros depende que la empresa continúe avanzando.”[3]




      Sophie no estaba segura de hacia dónde se dirigían con esta idea, pero de pronto, como si le hubieran dado una señal de entrada, Mónica les contó otra anécdota sobre el espectáculo Grandes momentos con el señor Lincoln. “Ahora que hablamos del pasado y de la forma en que influye sobre el presente y el futuro, queremos contarles un poco más acerca de la atracción del señor Lincoln.” La orientadora explicó que Grandes momentos con el señor Lincoln fue creado por Disney para la Feria Mundial de Nueva York de 1964. El espectáculo fue patrocinado por el estado de Illinois y fue la atracción principal de ese pabellón. “El señor Lincoln fue una de las primeras piezas de audio-animatrónico de tamaño real que desarrolló Disney”, continuó Mónica. “De hecho, la tecnología entonces era tan nueva, que la figura continuó siendo perfeccionada hasta un instante antes de presentarse al público.”




      Héctor le preguntó al grupo, “¿Por qué les contamos sobre algo que sucedió hace tantos años?”




      “¿Para destacar la noción de la innovadora tecnología de Disney?”, sugirió alguien.




      “¿Para que nos demos cuenta del trabajo de equipo que se requiere para preparar el espectáculo?”, añadieron algunos más.




      Sophie y otras de las personas en capacitación dieron algunas otras razones, pero nadie se habría imaginado la respuesta que buscaban los orientadores. Héctor les agradeció su participación y dijo, “Había mucho en juego en el éxito de Grandes momentos con el señor Lincoln. El estado de Illinois pagó mucho dinero para que se desarrollara el espectáculo, y el orgullo y la credibilidad de la empresa de Walt Disney estaban en juego.”




      Hector añadió, “Dos días antes de la gran inauguración, Walt y su equipo de soñadores realizaron una presentación previa.”[4] El Teatro Lincoln estaba lleno; quinientos dignatarios de Illinois, más miembros de la prensa de todo el mundo, esperaban el gran momento. El gobernador de Illinois ya estaba en el escenario presentando el espectáculo, pero… surgió un problema.” Héctor hizo una pausa en ese punto de la historia para crear un efecto dramático, y luego añadió, “Se presentó una falla técnica, por lo que el espectáculo no pudo comenzar como se esperaba. A pesar de la inmensa presión que había para dar inicio, Walt Disney lo canceló. De hecho, subió al escenario y le contó al público sobre el inconveniente; luego les dijo que el señor Lincoln no se presentaría esa tarde.” Héctor continuó explicando que el problema se arregló más adelante —les tomó aproximadamente una semana—, y entonces el espectáculo continuó. Algo había quedado muy claro, no obstante: Walt estaba dispuesto a sufrir un momento embarazoso y soportar el dolor a corto plazo, con tal de obtener la recompensa a largo plazo. Efectivamente, el anuncio que hizo Walt en el escenario pudo haberse considerado un mal espectáculo, sin embargo, lo que más le importaba era hacer una representación precisa del presidente Lincoln en su forma audioanimatrónica.




      Esta anécdota fue para Sophie como un resumen de toda la información que recibió durante el día: Walt no estaba dispuesto a sacrificar la calidad del espectáculo. En ese momento se evidenció el enfoque en un buen espectáculo contra uno malo, y la diferencia entre “escenario” y “tras bambalinas”. Disneylandia es un escenario gigante, y nosotros, los miembros del elenco, somos parte del espectáculo. Walt era muy riguroso respecto a los detalles. Ahora, a muchas décadas de distancia, nosotros estábamos recibiendo el mismo mensaje: no presentes un espectáculo hasta que todos los elementos ya hayan sido revisados y vueltos a revisar.




       




       




      Conexión a todos los niveles




      A medida que fue acercándose el final de la jornada, Mónica preguntó, “¿A quién le gustaría compartir con nosotros sus primeras impresiones sobre lo que vimos esta mañana? ¿Cuál fue su experiencia? ¿Qué fue lo que sintieron al entrar al salón?”




       




      “Todos ustedes sonreían”, dijeron varias personas al mismo tiempo.




       




      “¡Me gustó la música y lo divertido del ambiente!”, gritó otro.




       




      “Sí, los pósters de Mickey Mouse, de Donald y de Buzz Lightyear fueron de mucha ayuda”, dijo alguien más.




       




      Uno más interpuso, “Los sanitarios están inmaculados.”




       




      Sophie agregó, “Me sentí bienvenida.”




       




      “¡Gracias!”, gritó Mónica. “Nuestro objetivo de hoy era capturar la atención de ustedes a un nivel intelectual y emocional. Por ejemplo, preparamos el salón de entrenamiento desde anoche, mucho antes de que llegaran. Ustedes son nuestros invitados y queríamos asegurarnos de que el escenario estuviera listo. ¿Se dieron cuenta de que todos los escritorios y las sillas estaban perfectamente alineados hasta cuando regresaban de los descansos? Los que llegaron temprano no vieron ni a Héctor, ni a mí, ni al demás personal corriendo por ahí, ¿o sí? Nuestra atención estaba enfocada en ustedes al cien por ciento en el momento que entraron.” Sophie reflexionó sobre este comentario y les hizo una observación a los miembros del elenco y orientadores que ahora se encontraban al frente del salón, “Lo hicieron durante todo el día, no sólo por la mañana. Nos dieron un ejemplo de comportamiento respetuoso, de la misma forma en que nosotros tendremos que hacerlo cuando comencemos a trabajar. Su atención a todos los detalles me permitió relajarme. Me divertí y además aprendí mucho. Gracias.”




      Héctor hizo un resumen: “Sabemos que ha sido un día largo y que les dimos mucha información. Esperamos que la combinación de datos y diversión, más los fragmentos de videos y nuestro breve paseo al parque, hayan hecho que la capacitación fuera mucho más memorable. Lo crean o no, su entrenamiento apenas comienza. Dentro de algunos momentos les presentaré a un nuevo equipo de orientadores. Estos amigos son nuestros líderes universitarios. Representan a las áreas en donde trabajarán ustedes, y su misión es guiarlos varios días más durante una capacitación enfocada en el trabajo específico.”




      Mónica dio un paso al frente para terminar el programa con algunas últimas reflexiones: “Nuestro objetivo en todas las orientaciones es aprovechar la experiencia y usarla como introducción al Espectáculo de Disney. Imitamos el ambiente que les ofrecemos a nuestros invitados en cada uno de los parques temáticos y centros vacacionales; el escenario siempre está listo y los miembros del elenco nunca dejan de sonreír, por eso vuelven los visitantes. Nuestra encuesta revela lo que los invitados valoran en la experiencia Disney y por qué regresan con tanta frecuencia. Los visitantes mencionan, en orden de importancia, amabilidad, limpieza y seguridad.”[5]
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