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  A todos aquellos que buscan 


  apasionadamente construir sus sueños,


  entre ellos mis seis hijos, Delfina, Eduardo, 


  Mateo, Felipe, Jaime y Teresita,


  y mi mujer, Alejandra.


  Prólogo


  En este valioso libro, Eduardo Braun ha creado un marco de trabajo muy práctico para el desarrollo del liderazgo y para fomentar culturas organizacionales saludables, que —como él deja bien en claro— se han convertido en la principal fuente de ventajas competitivas porque les permiten a las organizaciones atraer a las personas más talentosas, ayudar a que esos talentos sean mejores cada día e inspirarlos a que den, apasionadamente, lo mejor de sí como grupo.


  En línea con su perspectiva global y su humilde personalidad, Eduardo no intenta imponernos un enfoque rígido y estandarizado para nuestra transformación personal u organizacional. En lugar de eso, nos presenta una gran cantidad de testimonios de diferentes líderes con historias muy variadas para que reaccionemos ante lo que enciende nuestras propias pasiones y ambiciones. Si bien he interactuado personalmente con muchos de estos líderes en repetidas ocasiones, me sorprende la colección de historias interesantes y citas reveladoras que Eduardo logró plasmar y seleccionar para nuestro provecho entre miles de horas de sus privilegiadas conversaciones.


  Conocí a Eduardo por primera vez hace más de veinte años cuando, como consultor, lo entrevisté como potencial candidato. Me sorprendió de inmediato su combinación de curiosidad insaciable, entusiasmo contagioso y profunda humildad personal. Más recientemente, tuve varias oportunidades de interactuar con él como orador, cuando los roles se invirtieron y él me entrevistó a mí para diferentes eventos globales y programas de televisión. Admiro el estilo único de Eduardo. Realmente disfruta de lo que hace y, además de su increíble curiosidad y brillantes insights, siempre está buscando aplicaciones prácticas y lecciones de vida para encontrar los mejores modos de liderar nuestras organizaciones y, quizá más importante, el mejor modo de liderarnos a nosotros mismos.


  Mi profesión hizo que yo también tuviera la fortuna de conocer e interactuar con cientos de los mejores líderes mundiales, y me doy cuenta de cuánto me han inspirado y ayudado en lo profesional y lo personal. Al igual que Eduardo, estoy convencido de que al examinar sus lecciones de vida todos podemos ser mejores líderes y fomentar el tipo de cultura que hace que la gente sea feliz y que, a la vez, multiplica resultados.


  Vivimos tiempos de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad sin precedentes, un momento en el que para prosperar, e incluso sobrevivir, reinventarnos en lo organizacional y en lo personal ya no es una opción, es una necesidad urgente. Este libro no podría ser más relevante y oportuno como fuente de reinvención. Nos inspira con grandes historias y nos permite conocer algunas de sus verdaderas perlas de sabiduría para ser cada día mejores personas y mejores líderes.


  CLAUDIO FERNÁNDEZ-ARÁOZ


  Ex socio y miembro del Comité Ejecutivo


  mundial de Egon Zehnder International,


  autor del libro Rodéate de los mejores


  Introducción


  Un día de junio de 2005 me encontraba tomando algo con Jack y Suzy Welch en la terraza del hotel Four Seasons de la Ciudad de México. Quería llegar a conocerlos un poco más ya que al día siguiente hablaríamos con Jack frente a dos mil personas en el marco de un evento para empresarios y ejecutivos en el imponente Hipódromo de las Américas sobre cómo ser un líder exitoso. Como director del Grupo HSM, la compañía global multimedia de management que creó Expomanagement y el World Business Forum, tuve el honor y la satisfacción de viajar por el mundo entero para entrevistar a las personalidades más destacadas e influyentes del mundo de los negocios y la política sobre temas de liderazgo y management, personas como Jack Welch.


  La modalidad que solíamos utilizar para este tipo de entrevistas era una presentación de una hora por parte del orador principal seguida de unos veinte o treinta minutos de preguntas moderadas por mí. Para el encuentro con Jack me proponía probar algo nuevo: iba a tener una conversación de noventa minutos con él en el escenario. Esta nueva modalidad suponía un desafío para mí y, más allá de mostrar mi más sincera hospitalidad hacia él y su esposa, tenía la esperanza de lograr conocer un poco mejor a Jack antes de la entrevista para ir mejor preparado al encuentro del día siguiente. Hablamos sobre la vida en general, intercambiamos historias de liderazgo y conversamos sobre oportunidades de negocio. Ambos me parecieron personas encantadoras y comencé a sentirme entusiasmado por la entrevista.


  Me había preparado con minuciosidad y tenía varias páginas de anotaciones y preguntas como ayuda memoria. Unos minutos antes de comenzar la sesión le entregué mi carpeta a una colega para ir al lavatorio. Cuando regresé, ¡me dijo que la había perdido! Me aterraba la idea de salir al escenario sin más ayuda que unas cuantas hojas en blanco.


  ¿Cómo terminé en esta situación, a punto de comenzar una entrevista en vivo con el ex CEO de General Electric —el hombre que valorizó la empresa alrededor del 4.000 % durante sus veinte años de mandato, pasando de 14.000 millones de dólares a unos 400.000 millones1—, frente a un auditorio repleto de líderes experimentados como Rudy Giuliani y el ex CMO de The Coca-Cola Company, Peter Sealey, entre otros?


  Mi formación académica es de ingeniero industrial. Cuando recibí mi título de la Universidad de Buenos Aires soñaba con hacer un MBA en la Wharton School y adquirir los conocimientos necesarios para liderar el negocio de mi familia. Como suele ocurrir, las circunstancias cambian y nosotros debemos adaptarnos. Después de graduarme en Wharton trabajé en Booz Allen and Hamilton en París para luego regresar a la Argentina y fundar Management & Investment Group, mi propia consultora boutique de estrategia. A principios de 1999 me sumé al equipo directivo del Grupo HSM.


  Durante los doce años siguientes participé de eventos en Nueva York, Chicago, Los Ángeles, Frankfurt, Milán, Madrid, México y San Pablo, entre otras ciudades. Los eventos incluían múltiples oradores y cada uno era el referente indiscutido de su área de competencia, desde Bill Clinton, Tony Blair, Mijail Gorbachov, Madeleine Albright, Colin Powell, Peter Drucker, Michael Porter, Daniel Goleman y Rudy Giuliani hasta Carlos Brito, George Lucas, Michael Eisner, Herb Kelleher, Tony Hsieh, Carly Fiorina, Philip Kotler, Stephen Covey y, por supuesto, Jack Welch. Ofrecíamos calidad en un formato diseñado especialmente para fomentar el aprendizaje y la inspiración. A nuestros eventos asistían personas de Europa, América Latina y Estados Unidos, y se marchaban transformadas por la experiencia única que brindábamos cada vez.


  Fue así que terminé detrás de un escenario con Jack, con unas cuantas hojas en blanco en la mano e intentando recordar qué era lo que quería preguntarle. Una vez que comenzó la conversación sin guión, yo solo pensaba cosas como: “¿Podría aplicar a mi empresa y mi equipo lo que dijo Jack recién?”; “¿Y la gente que está en el público?”; “¿Qué otra información necesitarían para aplicar estos conceptos en su organización?”; “¡No nos quedemos en los conceptos! ¡Hablemos de ejemplos!”.


  Esta actitud espontánea, en vez de seguir preguntas redactadas de antemano, fue la clave de una de mis mejores entrevistas, incluso a criterio de Jack, quien me felicitó con afecto. Esta experiencia me enseñó la virtud de disfrutar del intercambio y en adelante cambié como entrevistador.


  Pero quizá sea más importante lo que Jack dijo durante la entrevista. A diferencia de muchos expertos en negocios que pasaban gran parte de su tiempo destacando la importancia de la estrategia y la planificación para llegar al éxito, Jack puso énfasis en las personas, los valores y la diferenciación como claves del éxito como empresarios o ejecutivos, pero hizo pocas referencias a la estrategia. Eso me llamó mucho la atención. De hecho, Jack hablaba sobre la estrategia en términos simples y concretos: hay que encontrar el “momento ¡ajá!” de cada empresa, y siempre es mejor si la empresa es la número uno o dos en los mercados en los que participa. Nada más. Lo que resultaba verdaderamente revelador era lo que él consideraba la clave de un liderazgo exitoso: el modo en que se trata a las personas; tener a los mejores y más inteligentes como parte del equipo; seleccionar algunos valores y comportamientos clave y ser sinceros.


  Me sorprendió el mensaje. Algunas personas ya habían dicho cosas parecidas. Por ejemplo, Peter Drucker, que con su libro The Practice of Management, en 1954, promovió un estilo de liderazgo en el que los objetivos estratégicos iban de la mano con los objetivos personales del equipo y en el que los problemas de negocios se trataban con un enfoque humanístico. Pero este foco sincero de Jack Welch en las personas, los valores y los comportamientos era muy diferente de lo que solía escuchar y leer sobre liderazgo y management, y no era para nada lo que se veía en el día a día del mundo empresarial, donde reinaba la estrategia. De hecho, durante décadas la estrategia fue lo único a lo que se le prestó atención.


  Podemos encontrar indicios de esta tendencia en los primeros años del siglo XX. En 1911, Frederick Winslow Taylor anunció los principios del “management científico”, que se centraban en la definición, la supervisión y la ejecución de tareas bien definidas. Cinco años después, el francés Henri Fayol publicó un libro de gran peso que sostenía que la administración tenía solo seis funciones: prever, planificar, organizar, dirigir, coordinar, controlar. Booz Allen & Hamilton, la consultora para la que trabajé 75 años después, abrió sus puertas en 1914, en plena época de transición hacia el modelo de la estrategia.


  Ahora sabemos que fue durante los años sesenta y setenta que se forjó la obsesión con la estrategia. Comenzó cuando Bruce Henderson se apartó de la consultora original de management Arthur D. Little (fundada en 1886) para crear el Boston Consulting Group. Cuando inventó la “matriz de crecimiento-participación” o “matriz BCG” en 1970, Henderson popularizó los conceptos de análisis de portfolio y management estratégico y, de ese modo, revolucionó la industria. La “matriz BCG” se refiere a las unidades de negocio estratégicas de una organización y a sus “estrellas, incógnitas, vacas lecheras y perros”2 pero no incluye a las personas. Eso no evitó que se convirtiera en la herramienta de análisis preferida durante décadas. El éxito de BCG dio origen a nuevas consultoras estratégicas como Bain & Company, Strategic Planning Associates, Braxton Associates, LEK Partnership y Monitor Company, esta última fundada por Michael Porter, autor de Competitive Strategy, un libro sobre estrategia publicado en 1980, el primero de unos cuantos considerados fundamentales en el área.


  En una de las oportunidades en que lo entrevisté, Michael Porter me reiteró su revolucionario “modelo de las cinco fuerzas”, en el que define la estrategia como “encontrar una manera diferente de competir, de crear un valor particular para el cliente que permite a la compañía prosperar, para alcanzar una rentabilidad sostenida”. En otras palabras, la combinación de los fines que está persiguiendo la empresa y los medios mediante los cuales intenta lograrlos. A este paradigma también lo podríamos llamar Business-as-usual, que tiene a la estrategia como un componente central. En este tipo de modelo, el CEO y su equipo realizan tareas diferentes que, en conjunto, componen la cadena de valor:


  
    	diseñan una estrategia sobre la base de una manera única de competir (la diferenciación) para llegar a un segmento particular del mercado con una propuesta de valor;


    	fabrican o entregan un producto o servicio, que es la base de su propuesta de valor; este producto o servicio tiene un precio y planes de marketing y ventas;


    	definen los procedimientos y las descripciones de puestos necesarios para realizar los productos y servicios, y crean un equipo de personas y las organizan de acuerdo con las capacidades de cada persona, creando, de ese modo, una serie de departamentos como marketing, finanzas, ingeniería, producción y recursos humanos.

  


  El éxito final de la propuesta de valor resulta posible únicamente por este diseño básico, comenzando con la estrategia adecuada. La estrategia es una manera única de competir en el mercado.


  Insisto, la clave de la definición de estrategia de Porter es entender “cómo va a competir una empresa”. Típicamente, la estrategia es cómo una empresa define las variables de negocios: sus productos, precios, costos, operaciones, planificaciones, etc. Algunas de las estrategias genéricas son, por ejemplo, “ser un productor de bajo costo” o un “proveedor de productos y servicios diferenciado”. En el primer caso, la empresa alinea todas las variables de negocio para que minimicen los costos totales, permitiendo de ese modo que la empresa compita por precio. Es decir que todo se focaliza en bajar costos, desde el diseño del producto hasta la ingeniería y la fabricación. Por el contrario, cuando se elige una estrategia diferenciada, una empresa agrega características únicas y valoradas por los clientes para que los vuelvan a elegir por sobre los productos y servicios de la competencia.


  Este enfoque histórico en la estrategia significó que, desde fines de los años setenta hasta hace poco, el marco de análisis más utilizado en los negocios fueran las variables duras y la estrategia y que, por lo tanto, todo el esfuerzo teórico y práctico se centrara en esas variables. Como consecuencia, se dedicó mucha atención y esfuerzos de investigación al marco de trabajo en sí y a las variables subyacentes de estrategia.


  La estrategia, sin duda, es una parte esencial del management y muy frecuentemente es el eje de atención de las juntas directivas de las empresas. Quizás esto se deba al dominio del “modelo de las cinco fuerzas” de Porter, que el mundo de negocios adoptó con vehemencia poco después de su introducción hace unos 35 años. Quizá tenga que ver con las grandes consultoras estratégicas como BCG, Mc-Kinsey, Booz Allen y Bain, que impulsaron a miles de profesionales hacia el lado de la estrategia. O quizá solo sea consecuencia de una larga historia de centrarse en las estrategias productivas y la gestión de los recursos que comenzó con la Revolución Industrial. Sea cual sea la causa, hace tiempo que la estrategia ha sido la doctrina rectora de la gestión de negocios y la educación ejecutiva.


  Pero decir que la estrategia es la única variable en uso quizá sea una exageración. En 1977, Peter Drucker publicó People and Performance: The Best of Peter Drucker on Management para comunicar su creencia de que las personas son el recurso más valioso de una organización y que la función del manager es prepararlas para que tengan un buen desempeño y darles la libertad para que lo hagan. El énfasis de Drucker en la importancia de las personas como el recurso más valioso desempeñó un papel preponderante en la evolución de los recursos humanos, ya que las empresas comenzaron la ardua tarea de comprender las motivaciones subyacentes de sus empleados y cómo los seres humanos trabajan en el contexto de organizaciones y tareas. De hecho, incluso durante las décadas de 1980 y 1990, cuando la estrategia seguía siendo la reina de la fiesta, en especial para los CEO, se avanzó mucho en términos de comportamiento organizacional, cultura organizacional y el manejo de personas en el trabajo.


  La psicología nos ofrece otro punto de vista sobre el foco que se puso durante tantos años en la estrategia. Existe una prueba de “atención selectiva” que demuestra que el modo en que percibimos la realidad está determinado, en gran medida, por la pregunta que debemos responder. Esa prueba se basa en pedirle a un grupo de participantes que detecte cuántas veces se pasan el balón los jugadores de remera blanca que ven en un video. En su intento por contar con precisión la cantidad de pases, muchos ven el video sin darse cuenta de que una persona vestida de gorila entra a la cancha, pasa entre todos los jugadores y comienza a bailar.3 Algo parecido ocurre con el liderazgo. Si insistimos siempre con las mismas preguntas —“¿cuál es nuestra estrategia?” y “¿cuál es nuestra ventaja competitiva?”—, estaremos tan concentrados en ellas que podría pasar una infinidad de gorilas delante de nuestras narices y no nos daríamos cuenta.


  Es lo que me pasó a lo largo de mi carrera como ejecutivo. Cuando comencé a trabajar como consultor estratégico nunca pensé que la cultura, los estados de ánimo, los estados mentales o las emociones podían afectar tanto la capacidad de una persona o un equipo para desempeñarse con efectividad. Con mis títulos de ingeniero y MBA creía tener las herramientas necesarias para analizar cómo estaban diseñadas las empresas y cómo ejecutaban su estrategia y sus planes de negocios.


  Había crecido inmerso en una escuela de pensamiento que se fijaba únicamente en las variables “duras” de los números, la estrategia y el diseño de negocios, y yo me identificaba con eso. Ignoraba las variables “blandas”, centradas en las personas, suponiendo que su falta de consistencia hacía que, de cierto modo, fueran menos importantes y más fáciles de manejar. Había aceptado estos principios sin cuestionarlos y consideraba que lo único que necesitaba una organización para asegurarse que la parte humana funcionara del modo correcto era tener un grupo de managers con autoridad. No consideré las otras teorías que podían llegar a dificultar este enfoque tan directo.


  No significaba que las cuestiones relacionadas con las personas no fueran importantes sino que ocupaban un lugar muy diferente en la concepción general de los negocios que la que conocí más tarde y que presentaré en este libro. El consenso general en el mundo empresarial era que las variables relacionadas con el espíritu de los seres humanos eran (hipotéticamente) importantes pero no ocupaban ningún lugar en los modelos de estrategia tradicional. La fuerza laboral era considerada un factor de la producción y, como tal, lo relevante era su productividad económica. Como resultado, todos los temas relacionados con los empleados debían ser abordados con un foco exclusivo en la productividad. Eran considerados “recursos humanos” y todas las técnicas de management como la capacitación, la mejora de procesos, los planes de compensación e incentivos, motivación y trabajo en grupo, entre muchas otras, ponían énfasis en la productividad. Los empleados eran un factor de producción necesario para implementar estrategias pero, por sí mismos, no eran clave para el éxito de la empresa.


  Yo estaba tan convencido de la importancia de las variables duras que mantuve mis convicciones incluso en los primeros años de entrevistas a líderes prestigiosos. Solo cuando después de varios años pude dejar de lado mi preconcepto de que el management se ocupaba únicamente de la estrategia, comencé a prestar atención y a escuchar realmente las historias que estas personalidades me contaban, dejando de lado los prejuicios que tanto habían limitado mi visión en el pasado. En realidad, todo comenzó cuando me di cuenta de que la estrategia no era lo más importante para una gestión exitosa de la empresa. Esa nueva realidad me reveló que la clave para el buen desempeño es gestionar a las personas tanto en el aspecto intelectual como en el emocional.


  Vi “mi primer gorila” en el escenario con Jack Welch, cuando él comenzó a hablar de la importancia de las personas, el comportamiento y los valores. En mis viajes sucesivos a diferentes partes del mundo para hablar con otros líderes seguí escuchando, una y otra vez, ideas en línea con este concepto. Si bien había algunas personas investigando y escribiendo sobre el tema, todavía no era la concepción más popular y no era fácil encontrar a quienes estuvieran llevando estas ideas a la práctica en las empresas. Para mí ese era otro de los aspectos interesantes y reveladores de la situación: poder aprender algo que no era parte del conocimiento popular en ese momento y ver cómo, lentamente, se abría camino. Cuando empecé a plantearme preguntas diferentes, comencé a ver una realidad diferente, una nueva manera de entender el liderazgo empresarial. En lugar de estrategia, ¡personas y cultura!


  En 2008 entrevisté a Tony Hsieh, CEO de Zappos.com, para mi programa de televisión. Hsieh asumió como CEO de Zappos.com en 1999 y al año siguiente las ventas fueron de 1,6 millón de dólares. Solo diez años después, los ingresos llegaron a mil millones. La clave de este éxito extraordinario, insistió Hsieh, fue una gestión consistente, cuidadosa y sistemática de la cultura de la empresa. De hecho, Hsieh tenía una filosofía empresarial muy particular, que resumía del siguiente modo: “La cultura es más importante que la estrategia”. Para alguien como yo, que había vivido toda su vida pensando que la estrategia no solo era la variable de negocios más importante sino casi la única, esta idea fue un verdadero shock.


  Ese año, en otro evento, un foro de innovación en Nueva York, entrevisté a Gary Hamel, profesor de la London Business School y Director del Management Innovation eXchange. Si bien conocía a Gary desde 2004, ese día comencé a entender las implicancias de sus mensajes. En nuestra conversación destacó la necesidad de reinventar el management y dijo que las nuevas maneras de organizar el trabajo debían promover y beneficiarse de la pasión, la creatividad y el compromiso de los empleados. Enfatizó que el management en realidad era una tecnología social que no había sido actualizada en décadas y que las necesidades habían cambiado significativamente, en especial respecto del rol de los seres humanos, y que, por lo tanto, reinventar el management era un imperativo moral y económico. ¿Una de las claves para esta reinvención del management y el liderazgo? Centrarse en las personas.


  En aquellos años, frente a los asistentes a los eventos, en entrevistas privadas y en conversaciones personales en lobbys de hoteles, aviones y oficinas, cuanto más hablaba con jefes políticos y empresariales sobre lo que se requiere para ser un líder exitoso, más escuchaba esta fórmula: la cultura y las personas.


  Sin embargo, a pesar de esta ubicuidad de menciones sobre la importancia de la cultura y las personas como claves de un liderazgo empresarial exitoso, e incluso cuando la cultura y las personas están de hecho en el centro de la escena con iniciativas como Conscious Capitalism o institutos como Great Place to Work, aún no se convirtieron en un fenómeno ampliamente difundido. En aquel momento pocas personas escribían sobre el tema y todavía menos lo implementaban en sus empresas. Solo en años recientes esta idea se colocó en el centro de la escena y los líderes empezaron a hablar de la importancia de la cultura y las personas, por ejemplo, en las páginas de The Wall Street Journal o en la sección de negocios de The New York Times.


  En 2014 escribí sobre este cambio para The Huffington Post. En 2003, los eventos de management se concentraban en la estrategia, el marketing y la globalización empresariales. Casi diez años después las presentaciones y los testimonios se centraban, en cambio, en las personas que forman parte de las organizaciones y en la importancia de cuidar a esas personas en los negocios. Aunque estas ideas no eran para nada innovadoras, durante mucho tiempo no fueron aceptadas en el ámbito corporativo. Sin embargo, en un evento de 2014 donde participé activamente, recibieron una ovación de los asistentes, que incluso se pusieron de pie. El mensaje, finalmente, había llegado al centro de la escena. De hecho, un artículo de Forbes de marzo de 2015 reconoció la palabra “cultura” como “una de las palabras más importantes en las salas de directorio” y destacó que “las empresas que se focalizan en la cultura se están convirtiendo en íconos para quienes buscan empleo”.4 Esto genera un nuevo sentido de urgencia en el mundo empresarial para poner el foco en la cultura.


  El llamamiento para que los líderes de negocios se centren menos en la estrategia y más en las personas y la cultura no solo ha crecido en los últimos años. Aunque no nos hayamos dado cuenta, si revisamos la historia, el éxito siempre se desprendió del liderazgo y la cultura solo que no se lo ha reconocido de esa forma. Se pensaba, en cambio, que la estrategia era el motivo del éxito. Por eso decidí escribir este libro. Haber trabajado sobre el liderazgo con un foco en la cultura y las personas por casi una década me impulsó a querer compartir años de información que recopilé de manos de los líderes empresariales y políticos más importantes de nuestros tiempos. Es un conocimiento obtenido a través de anécdotas y reflexiones que resultan de un sinfín de horas de conversación con los líderes más influyentes del mundo, respuestas espontáneas que ocultan verdaderos principios rectores y que les han permitido a estas personas cambiar el mundo. Para este libro extraje los conceptos de mayor impacto que ellos compartieron conmigo.


  ¡Pero hay más! Quiero agregar una idea que considero novedosa: una de las cosas que descubrí es que liderar haciendo foco en las personas y la cultura es, en realidad, liderar a través de la emoción. Si bien muchos líderes hablan de generar pasión o compromiso, lo hacen al pasar. Para mí, en cambio, el liderazgo que atañe a las personas y a la cultura se refiere a generar determinadas emociones. Por eso quisiera compartir en estas páginas mi idea sobre “el nuevo CEO”: el “Chief Emotions Officer”. Porque el liderazgo en realidad es emoción, y la cultura es la resultante de las dimensiones y variables que se deben gestionar para liderar a través de la emoción. Es decir, para ser un líder exitoso en el siglo XXI hay que liderar mediante la emoción, lo que significa fomentar una cultura sólida dentro de la organización. Esa es la mayor lección que he aprendido en todos estos años.


  Los líderes mundiales a los que entrevisté a lo largo de mi carrera son personas de carne y hueso, como todos nosotros. Más allá de su poder y su éxito, estas personalidades son criaturas emocionales y también tienen miedos, sueños y fantasías. Durante mi tiempo con ellos, algunos compartieron historias personales, otros revelaron sus proezas románticas y otros tantos que sufrían de ataques de pánico antes de dar entrevistas. Muchos más confesaron que no estaban del todo seguros de que la gente estuviese interesada en lo que ellos tenían para decir.


  Estos “defectos” dejan en evidencia que los líderes más prominentes de la sociedad son personas corrientes, y eso es una gran noticia para todos nosotros. De hecho, quiero aclarar que cuando me refiero a “un líder”, en realidad estoy hablando de mí y de ustedes. Ese rol no se limita a un puesto laboral en particular. Un líder es toda persona que desea cambiar la realidad, transformarla, mejorarla. A fin de cuentas, no se trata de ser como Jack Welch, Tony Hsieh o cualquier otro de los líderes reconocidos que menciono en este libro. Se trata de darse cuenta de que cada uno de nosotros tiene el potencial de seguir creciendo y lograr más cada día. Se trata de tener el deseo de crecimiento personal, de ser una mejor persona y de ayudar a los demás a ser mejores personas. En última instancia, se trata de construir un mundo mejor con otras personas y para ellas. Por más que suene trillado, para mí el liderazgo es eso.


  Bienvenidos a este manual sobre el liderazgo y la cultura, fruto de miles de horas de entrevistas y experiencias personales y profesionales. Espero que puedan tomar esta información y puedan aplicarla, a su manera, en las áreas en las que más lo necesiten para ayudarlos a crecer como líderes y como personas.


  
    1. “Algunos analistas de Wall Street están tan entusiasmados con las perspectivas de GE que creen que para el momento en que Welch se retire a fines de 2000, las acciones de GE pueden valer entre 150 y 200 dólares, de los 82 que valen hoy, y que la empresa podría tener una valuación de entre 490.000 y 650.000 millones de dólares. ‘El legado de Jack será el de crear más valor para los accionistas que nunca antes en la faz de la Tierra, por siempre’, dice Nicholas P. Heymann, auditor de GE para Prudential Securities”. www.businessweek.com/1998/23/b3581001.htm

2. La “matriz BCG” se refiere a las unidades de negocio estratégicas de una organización y las clasifica según la tasa de crecimiento del sector y la participación relativa de la empresa en dicho mercado, conformando cuatro prototipos de empresa que se dieron en llamar “estrellas”, “incógnitas”, “vacas lecheras” y “perros”.

    3. www.youtube.com/watch?v=vJG698U2Mvo


    4. http://www.forbes.com/sites/joshbersin/2015/03/13/culture-why-its-the-hottest-topic-in-business-today/.

  


  
1
 La cultura organizacional y sus resultados


  1. ¿Cultura o estrategia?
 Ambas: la cultura es la estrategia


  Antes que nada quiero establecer una distinción entre estrategia y cultura en una empresa, es decir, entre las variables “duras” y “blandas” de las organizaciones. Las primeras se refieren a los elementos relacionados con números y estrategias, básicamente son las variables que se relacionan con el diseño del negocio: cómo vamos a competir, cómo vamos a financiarnos, cuánto invertiremos en marketing y cómo vamos a asignar ese presupuesto. Las variables “blandas”, en cambio, tienen que ver con las personas, el liderazgo, la cultura, la emoción, los valores y el comportamiento. Diría que la estrategia es el paraguas bajo el que se reúnen todas las variables “duras” del negocio y que la cultura hace lo mismo con las variables “blandas”.


  En este sentido, la estrategia y la cultura son los dos pilares que sostienen el éxito empresarial. Juntas determinan cómo opera un negocio y, en última instancia, cuál es su rentabilidad. Apoyarse en una sola sería como si un atleta corriese toda una carrera con una sola pierna. Centrarse solo en la estrategia es pensar que se puede ganar una carrera de caballos con un pura sangre sin jockey, o estar seguro de que uno puede salir primero en una carrera náutica solo por tener un gran velero, sin la tripulación necesaria para navegarlo. Los líderes deberían apoyarse siempre en la estrategia y en la cultura a la vez.


  Durante una entrevista fascinante que tuve con Herb Kelleher, cofundador y CEO durante 35 años de Southwest Airlines, le pedí que me explicara la diferencia entre estrategia y cultura corporativa. Estábamos sentados en su espaciosa oficina, que parecía más la habitación de un adolescente que la oficina de un CEO: lleno de aviones para armar, artículos de béisbol y una gran cantidad de recuerdos personales. Su respuesta fue a través de una historia simple y extremadamente clara:


  Cuando Napoleón estaba en París en un cuarto con todos sus generales alrededor de la mesa, discutiendo cómo atacar a Rusia, eso era estrategia. Pero lo que hace que un millón de hombres marchen a Moscú, ¡eso es cultura!


  La cultura, entonces, es la fuerza que puede hacer que un millón de hombres marchen hacia un objetivo, llenos de orgullo, esfuerzo, dedicación y deseo de éxito, ¡aun cuando las probabilidades de éxito sean ínfimas!


  Sí, la estrategia y la cultura son los dos pilares del éxito para toda empresa, pero la gran mayoría de las empresas se centran principalmente en la estrategia y las variables duras. Comparando con las dos décadas durante las cuales la estrategia fue el centro de atención según el modelo de Business-as-usual, la cultura ha recibido mucha menos atención entre ejecutivos y managers de negocios.


  Ninguna de estas variables duras o sus marcos de trabajo correspondientes incluye el elemento humano en toda su dimensión. De hecho, si observamos las diferentes áreas funcionales establecidas por la escuela de pensamiento del Business-as-usual parece que las personas aparecen solo de vez en cuando, y solo en cuestiones como la “descripción del puesto” o la “evaluación de desempeño”. Pero la naturaleza profunda de los seres humanos, su integridad, emociones y aspiraciones, no están presentes. Todo lo que implique gerenciar a las personas se coloca bajo el gran paraguas del liderazgo. En vez de incluir a las personas en cada una de estas variables, la concepción de Business-as-usual segrega al elemento humano para tratarlo por separado.


  Una representación gráfica de la situación podría ser la siguiente:


  
    [image: ]
  


  Por supuesto, estoy simplificando las cosas. La cultura y la estrategia no son variables completamente independientes; están íntimamente relacionadas. La cultura es una variable importante en el proceso de implementación de la estrategia: afecta lo que hacen las personas, cómo actúan, cómo compiten. “Es verdad que la cultura afecta muchas cosas”, me explicó Larry Hrebiniak, profesor emérito de Management Estratégico en Wharton.


  “Pero también es verdad que muchas cosas afectan a la cultura, y que esas cosas también son importantes para la implementación. Estrategia, fuerzas de la industria y de la competencia, incentivos, controles, talento y capacidades organizacionales, etc., todas interactúan y se unen para afectar la implementación de la estrategia y la cultura. La cultura es tanto un factor causal independiente como una variable dependiente afectada por otros factores, variables y fuerzas. Por lo tanto, si bien concentrarse en la cultura es adecuado, también es importante centrarse en otros factores que son independientes e importantes para el éxito de la implementación. La ejecución exitosa de una estrategia es el resultado de muchos factores y decisiones interdependientes.”


  Sin embargo, las empresas ya han sacado todo el valor potencial posible de la planificación estratégica. Debido a que la gran mayoría de las compañías han dado mucha importancia a la estrategia y han descuidado la cultura, existe una oportunidad en la actualidad para que la cultura multiplique los resultados. Si los líderes se dieran cuenta del potencial no utilizado que tiene la cultura, generarían una vasta cantidad de energía que los ayudaría a construir y desarrollar su negocio mucho más allá de su alcance actual.


  A fin de cuentas, siempre volvemos a las mismas preguntas: ¿Cuál es la mejor manera de crear valor? ¿Aprovechar la cultura o concentrarse exclusivamente en la estrategia? Cuando se trata de decidir cuál de estos dos elementos tiene el mayor potencial para aumentar los resultados de una empresa, nos tenemos que preguntar: ¿Qué es más importante? ¿La cultura o la estrategia?


  Estoy seguro de que es fácil adivinar mi respuesta, que es la misma que se le atribuye a Peter Drucker: “La cultura se come la estrategia en el desayuno”.


  Insisto en que es hora de que todos nos concentremos en gerenciar la cultura. La estrategia siempre está sobreutilizada, por lo que obtendremos más resultados si nos concentramos en la cultura. Lo más importante es su potencial no utilizado.


  Carly Fiorina, antigua CEO de Hewlett-Packard que convirtió a esa empresa en el principal fabricante de computadoras personales del mundo, destacó la importancia de estas variables blandas como un elemento determinante del éxito corporativo:


  Al final tienes que prestar atención a la cultura y los comportamientos. Yo llamo a eso el software de los negocios.


  Tomando en cuenta este concepto de Fiorina, siempre me he preguntado por qué se insiste tanto en la idea de diferenciar entre variables “duras” y “blandas”. ¿Acaso es esa una forma de asimilarlas mejor? ¿En dónde radica la diferencia? En el prólogo al libro de Cristiane Correa, Dream Big, el gurú estadounidense del management, Jim Collins, da una pista muy concreta sobre la respuesta: “La cultura no es parte de la estrategia. La cultura es la estrategia”. Infinidad de investigaciones y ejemplos dejan en claro que, cuando se las aprovecha al máximo, las culturas sólidas multiplican los resultados. En la mayoría de los casos se requiere una estrategia adecuada y una cultura sólida. Sin embargo, si reconocemos que la cultura puede ser un modo único de competir, habremos descubierto que la cultura puede, de hecho, ¡ser la esencia de la estrategia!


  Entonces, ¿qué es más importante, la cultura o la estrategia? Mi respuesta, parafraseando al asesor de Bill Clinton, sería: “¡Es la cultura, estúpido!”. Todos los que quieran ser Chief Emotions Officers y liderar a través de la emoción, inspirando a sus equipos como Napoleón inspiró a su ejército, deberán asumir que es de vital importancia fomentar una cultura sólida.


  2. ¿De qué está compuesta la cultura de una organización?


  Seguimos hablando de la cultura. ¿Pero qué es la cultura? Incluso los mayores expertos en la materia y los líderes en la implementación de culturas corporativas reconocen lo complejo que resulta elaborar una definición completa y generalmente aceptada sobre cultura corporativa. Quizá nos sirva seguir los pasos de Kelleher, que afirmó:


  La cultura es difícil de definir, tal vez una buena forma de entenderla sea usar la fórmula que utiliza la Corte Suprema de los Estados Unidos para la pornografía: la reconoces al verla.5


  De hecho, lo que se ve en realidad cuando se observa una empresa no es la cultura sino sus efectos. La cultura es como la gravedad. Para casi todos es algo difícil de definir, no se la puede ver, pero se pueden sentir sus efectos todo el tiempo.


  La diferencia entre “cultura organizacional” y lo que normalmente definimos como “cultura” no es solo una cuestión de escala porque también concierne al alcance. Como concepto más general, la cultura funciona en una escala social como las creencias, costumbres, artes de una sociedad, grupo, lugar o tiempo en particular. Refleja los valores generales y los comportamientos que son aceptados y esperados dentro de una comunidad y que, en muchos sentidos, subyacen a todo lo que ocurre en una sociedad. La cultura define desde los parámetros de una sociedad sobre la puntualidad y la importancia del tiempo personal hasta el modo en el que las personas entienden la responsabilidad, las expectativas de éxito e incluso el significado de la palabra éxito.


  Para Sir Ken Robinson, experto en creatividad y educación, la cultura es “el conjunto de permisos que se dan o no se dan, sin necesidad de pedirlos”. Esta definición se concentra en las reglas que permiten los comportamientos, no solo los aceptados sino también los esperados. Si bien esto es importante, puede ser engañoso. Cualquiera que piense que definir objetivos y metas o establecer correctamente procesos, tareas y funciones es suficiente para generar una cultura positiva está completamente equivocado. Eso se debe combinar con un sistema superior de valores o creencias. Por lo tanto, la cultura se podría definir como un conjunto común de creencias, pensamientos, sentimientos y emociones —todas características invisibles— cuyo resultado es una serie de comportamientos visibles que les dan a un grupo su identidad.


  De modo similar, la cultura organizacional consistiría en una visión y una serie de creencias compartidas y en un conjunto de valores y comportamientos comunes a todos los miembros de una organización. Sin embargo, yo prefiero definirla como el impacto emocional que uno tiene en las personas que pertenecen a la organización.


  Una cultura positiva es aquella que contribuye a desarrollar un sentido de propósito, un sentido de pertenencia y de comunidad, un entorno de compromiso y confianza, autoestima, orgullo, esperanza, pasión, felicidad, gratitud y, por lo general, cualquier otro estado mental positivo en el grupo.


  Aquí es posible ver que la cultura genera emociones y estados mentales. La cultura es la causa y el efecto que generan estas emociones y estados mentales positivos en los miembros de una organización y, por lo tanto, también una serie de comportamientos deseables. La cultura es donde uno gerencia los corazones y espíritus de las personas.


  Si uno es capaz de generar y gerenciar ese tipo de cultura, podrá sacar partido de todo el capital humano. ¡Ese es el poder de la cultura! ¡Hay que encender a las personas! Una cultura positiva permite que un equipo descubra y utilice su pasión, su creatividad y energía. Cuando uno logra establecer ese état d’esprit, puede obtener el mejor desempeño a nivel individual y colectivo. Las personas trabajarán mejor y los equipos estarán alineados y mejorarán su desempeño. A través de sus valores particulares, la cultura despierta las fortalezas de las personas y las pone a disposición de la visión de la empresa. Siguiendo la línea de la definición de pornografía de Herb, donde hay cultura, ¡se pueden apreciar sus efectos!


  Por supuesto, hay muchas culturas diferentes, algunas basadas en el servicio, las personas o incluso en un determinado estilo, otras basadas en el desempeño y los resultados, el propósito, la innovación o el ownership. El tipo de cultura que se promueve en una organización claramente tiene que guardar una relación con su producto, mercado, estrategia e incluso con la personalidad de sus líderes. Por ejemplo, un banco de inversión no cultivará una cultura de innovación pero sí puede cultivar una cultura de desempeño y resultados. Ya hablaremos en detalle sobre los diferentes tipos de culturas cuando veamos cómo gerenciar la cultura organizacional. Por el momento, quisiera centrarme en cómo los diferentes tipos de culturas generan resultados tangibles porque quizá no podamos definir la cultura o describir con precisión cuáles son las emociones que la componen, pero sí podemos reconocer con certeza su impacto.


  3. El valor de la cultura: multiplicar los resultados


  Un motivo por el cual no se ha hablado tanto de la cultura ni se la ha tratado en los análisis de management y liderazgo como ha sucedido con la estrategia es que las variables “blandas” de las personas y la cultura son más difíciles de medir que las variables “duras”. Pero si en efecto son más difíciles, ¿qué debemos hacer? ¿Ignorarlas? Es fascinante ver que como estas variables intangibles son, de hecho, más difíciles de entender y medir, las personas tienden a dejarlas de lado como si no fueran una parte primordial del desempeño de una organización.


  El poder de la cultura, de encender los corazones y los espíritus de las personas dándoles un propósito y un sentido de pertenencia, no aparece en ningún asiento contable. De todos modos, la cultura es un gran activo. Si bien la cultura es uno de los principales creadores de valor en una empresa no siempre se la reconoce como tal, en gran parte debido a los prejuicios que tenemos al medir la creación de valor. De hecho, para poder entender dónde están las oportunidades más grandes para generar valor tenemos que ver, primero, cómo medimos esa generación de valor.


  Por lo general lo hacemos de dos maneras diferentes. Una es aplicando el método de flujos de fondo descontados. La mayoría de los empresarios están al tanto del impacto de los cambios en costos o ingresos sobre flujos de caja futuros y, de hecho, siempre se los refleja en los estados contables.


  La otra forma es medir la acumulación de valor en sus activos. La dificultad aquí es que las normas contables intentan ser lo más conservadoras posible y, por lo tanto, los estados contables casi nunca reflejan las valuaciones verdaderas de los activos. En el caso de los activos tangibles, como un edificio o un inmueble, es más sencillo conocer la evolución de su verdadero valor porque es más sencillo estimar su valor de mercado. Los activos intangibles se ven reflejados en los libros solo cuando se paga por ellos.


  Por lo tanto, existen activos intangibles que no están reflejados en los libros contables y que no tienen una manera sencilla de medir su valor de mercado. Tres excelentes ejemplos de esta situación son: crear una marca de renombre, consolidar una cartera de clientes fieles y armar un equipo de empleados comprometidos, leales y eficientes. Los dos primeros son activos relacionados con los clientes y el último es un activo relacionado con la cultura. A pesar del gran valor que pueden tener estos tres activos, el departamento contable no los toma en consideración y se concentra únicamente en el balance.6 Esto conlleva un grave error de valuación. Además, es muy probable que a esos activos no se les dé la atención que requieren.


  Lo que es peor, en algunos casos el departamento contable puede orientarnos hacia conclusiones erróneas o evitar que construyamos valor a través de la cultura. Alan Long, emprendedor inmobiliario de Beverly Hills y socio fundador de Dalton, Brown & Long Realtors (luego DBL Realtors) compartió conmigo un ejemplo perfecto de esto.


  Nacido en Chicago, Alan se graduó en química y en literatura estadounidense en la Universidad de Loyola. Mientras estaba de vacaciones en el sur de California conoció al dueño de una reconocida inmobiliaria local que, impresionado por la actitud, el carisma y las dotes de vendedor de Alan, le dio la oportunidad de vender inmuebles en el oeste de Los Ángeles. En ese momento la carrera de Alan dio un giro de 180 grados. En 1987 fundó una empresa inmobiliaria y la hizo crecer al punto que facturó 3.300 millones de dólares en ventas en el año 2003 y contó con 600 representantes en nueve oficinas a lo largo de todo Los Ángeles. En 2004 recibió una oferta de compra por su inmobiliaria y fue en ese momento que aprendió a valuar la empresa con el cálculo de su valor neto actual. Un día, me dijo: “Si hubiera hecho un MBA nunca hubiera podido fundar y hacer crecer mi empresa”. “¿Cómo es eso? ¿Por qué?”, le contesté sorprendido. “Porque una clave para mi crecimiento fue darles a mis vendedores unos bonos adicionales a los que daban mis competidores cuando cerraban las operaciones. Era un pequeño porcentaje adicional pero los motivaba mucho y me permitía atraer y retener a los mejores. Cuando aprendí a valuar los flujos de fondo me di cuenta de que darles ese adicional me había ‘costado’ varios millones de dólares. ¡De haberlo sabido en ese momento no lo hubiese hecho!”, sentenció el constructor. No obstante, ante la evidencia de su buena gestión como empresario, quedó totalmente claro que evitar los bonos hubiese sido un gran error. Al fin y al cabo, gracias en buena parte a esa política que iba en contra del pensamiento empresarial tradicional o los valores estratégicos reinantes, ¡construyó un gran imperio!


  Un emprendedor del sector inmobiliario en América del Sur me contó una historia similar sobre el poder de la cultura. Hablando sobre la importancia de la gente, me dijo: “El mes pasado me di cuenta de que uno de mis vendedores estrella tenía mala cara. Me acerqué y le pregunté qué le pasaba y me contestó que su hija tenía problemas en la escuela y que eso lo tenía preocupado. ‘Quédate un par de meses en casa hasta que lo resuelvas’, le dije, asegurándole, por supuesto, su salario”. En su concepción, la alianza estratégica y el valor que tenían sus mejores talentos iban muchísimo más allá de un mes o dos de salario. Este CEO estaba construyendo y apostando por la relación entre la empresa y sus empleados. Pero para la mayoría de los ejecutivos, en los negocios todo debe ser una transacción. ¡Es impensable pagar dos meses de salario sin contraprestación!
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“Una exploracion original y perspicaz de la cultura organizacional y de la importancia critica de
inspirar emocidn y estimular el compromiso y los resultados. Un libro esencial para cualquier
lider que entiende que son las personas las que hacen que los negocios vivan 0 mueran.”
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