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Liderazgo de Nivel

INTRODUCCION:

Segun la definicion del autor,
el liderazgo es la capacidad
de influir en personas y orga-
nizaciones para que liberen
todo su potencial y éste re-
dunde en un mayor bien para
todos. En ese sentido, el lide-
razgo debe tener un proposi-
to mas elevado que el de ser
tan solo un cometido que se
realiza en beneficio personal
o para dar cumplimiento a
unos objetivos.

Los lideres pueden contar
con éxito a corto plazo si se
centran exclusivamente en
alcanzar unos objetivos mar-
cados de antemano, pese a
descuidar, sin embargo, fac-
tores de estabilidad y prospe-
ridad organizacional tales
como la moral o la buena
predisposicion de los emplea-
dos. En cambio, un liderazgo
de nivel superior es aquel
que se preocupa tanto del
desarrollo del personal como
del rendimiento de la organi-

EL AUTOR

Ken Blanchard es uno de los
mayores expertos mundiales en
liderazgo, fundador de la The Ken
Blanchard Companies, una em-
presa de consultoria y formacion
en gestion empresarial de gran
prestigio. Ademas de su trabajo

Superior

zacion, y consigue que la
satisfaccion de los emplea-
dos sea mayor y los resulta-
dos mas duraderos. Liderar
es entendido aqui como un
proceso de obtencién de
resultados en el que se
actua con respeto, atencion
e imparcialidad hacia todos
los implicados en el mismo.
Este tipo de liderazgo em-
pieza por tener sentido de la
vision. La vision nos hace
saber quiénes somos (el
proposito), hacia donde va-
mos (nuestro futuro ideal) y
lo que motiva nuestro viaje
(los valores). Asi, las organi-
zaciones que destacan por
un liderazgo de nivel supe-
rior se caracterizan por:

eTener la meta y la vision
correctas.

eTratar adecuadamente a
sus clientes.

en la empresa, Blanchard es pro-
fesor en las Universidades de
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ePreocuparse de su
personal.

eSegquir el estilo de lideraz-
go acertado.

Cada parte del libro gira en
torno a uno de estos cuatro
rasgos. Asi, en la primera
parte se describen las metas
que una organizacion debe
proponerse para mejorar su
rendimiento y tener una vi-
sion convincente.

Cornell y San Diego y autor de The
One Minute Manager, Raving Fans
y Gung Hol!: el primero de ellos lle-
va vendidos 13 millones de ejem-
plares y ha permanecido en las
listas de libros mas vendidos duran-
te mas de veinte afos.
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&...si una
empresa quiere
retener a sus
clientes no
basta con
complacerles...”

| comeSimrias |

La segunda sugiere un cur-
so de accidn hasta llegar a
ofrecer un servicio sobresa-
liente y contar con unos
clientes fieles y entusiasma-
dos, puesto que si no nos
ocupamos de ellos, otros lo
haran. La tercera parte re-
salta la importancia de la
relacion fluida con los em-
pleados, pues que se sien-
tan incomodos o desmotiva-
dos repercute negativamen-
te en la satisfaccion del
cliente y ésta, a su vez, en
los beneficios. La satisfac-
cion del personal es la prue-
ba de la eficacia del lideraz-
go en accion. En la cuarta y
ultima parte, se expone
como el liderazgo efectivo
se forma desde dentro y
debe adquirir caracter de
servicio. Es un liderazgo
basado en la humildad y
dedicado al bien comun, sin
estar contaminado por un
falso orgullo o por el miedo.
Solo asi es posible que lide-
rar a un nivel superior se
convierta en una realidad.

Primera parte: La
meta y la vision
correctas

Aquellas personas que quie-
ren liderar desde un nivel
superior han de reflexionar,
primero, sobre lo que signifi-
ca tener una empresa de
alto rendimiento y, segundo,
lo que se precisa para crear
una de ellas. En otras pala-
bras, su organizacion tiene
que proponerse unas metas
correctas. En las organiza-

ciones de alto rendimiento,
los esfuerzos no se centran
so6lo en obtener un buen
resultado financiero, sino
que su aspiracion final
incluye llegar a ser provee-
dores, empleadores y desti-
no de inversion favorito para
clientes, empleados e
inversores.

La preocupacion por estos
tres objetivos debe ser la
verdadera meta de cualquier
empresa, ya que solo su
consecucion la hara sobre-
salir por encima de la me-
diocridad y alcanzar la exce-
lencia respecto a las demas.

Proveedor favorito. Ser el
proveedor favorito es cada
dia un desafio mayor. La
competencia progresa y los
nuevos competidores sur-
gen de manera inesperada y
por doquier. Por su parte,
los clientes son cada vez
mas exigentes y disponen
de muchas mas posibilida-
des de eleccién. Esperan
obtener lo que quieren
cuando lo quieren y,
ademas, personalizado y
adaptado a sus necesida-
des. Sin la lealtad y el com-
promiso del cliente, las em-
presas no van a ninguna
parte. Hoy en dia, si una
empresa quiere retener a
sus clientes no basta con
complacerles, sino que es
preciso convertirlos en parti-
darios incondicionales del
producto o servicio. Estos
incondicionales son aquellos
clientes cuya experiencia
con la empresa ha sido tan
resefiable , que se convier-
ten en su fuerza de marke-
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ting.

Un simple y grafico ejemplo
de este fendmeno lo propor-
cionan los hoteles Marriott,
que en su servicio de des-
pertador han decidido utilizar
la voz de un verdadero re-
cepcionista en lugar de una
grabacion: el empleado no
solo despierta a los huéspe-
des, sino que mantiene con
ellos una breve conversa-
cion para informarles sobre
la temperatura en la ciudad,
la situacioén del trafico u
otros detalles. En los hoteles
de hoy esto es tan poco
comun que los clientes lo
recuerdan como algo insdlito
y, €n sus siguientes viajes,
piensan en hoteles Marriott.

Empleador favorito. No
menos desafios presenta el
convertirse en un empleador
favorito. Con una fuerza la-
boral tan movil, competente
y demandada como en la
actualidad, las empresas
han de aprender como atra-
er y retener a los mejores
empleados. Intentarlo Unica-
mente mediante un salario
mas alto ya no da resultado,
pues los trabajadores de hoy
buscan organizaciones que
valoren y premien su contri-
bucion, que les hagan sentir-
se autbnomos y comprome-
tidos, donde puedan des-
arrollar sus habilidades y
tengan oportunidades de
promocion

interna.

Hoy se considera incluso
que la preocupacion por los
empleados debe situarse en
primer lugar, por delante de
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sin unos empleados auténo-
mos y comprometidos con la
empresa, ésta no es capaz
de prestar un buen servicio.
Los empleados que no reci-
ben un buen trato tampoco
lo dispensan al cliente. Otra
de las razones por las que
una empresa debe esmerar-
se en cuidar la relacion con
sus empleados estriba en
que los clientes evaluaran a
aquella por la rapidez con la
que se responde a sus de-
mandas. Unos empleados
que constantemente deben
consultar con su superior
carecen de la autonomia
imprescindible para prestar
un servicio de calidad.

Destino de inversion favo-
rito. El crecimiento y la ex-
pansion de cualquier organi-
zacion requieren inversiones
independientemente de si su
caracter es privado, publico
o benéfico. Para estar dis-
puestos a colocar en ella su
dinero, los inversores tienen
que estar convencidos de la
viabilidad y rentabilidad de la
organizacion. Su confianza
en el liderazgo, en la cualifi-
cacioén de los empleados y la
calidad del producto/servicio,
en las practicas de gestion y
la flexibilidad debe ser in-
quebrantable.

Si la viabilidad econémica de
una organizacion es el resul-
tado de restar los gastos a
los ingresos, entonces es
posible potenciarla, ya sea
reduciendo costos, o aumen-
tando los ingresos. En la
practica, la mayoria de las
veces esto significa una re-
duccién del personal. Sin

embargo, se trata de un
método excesivamente cos-
toso en términos de energia
y no es el Unico para garanti-
zar la viabilidad. Un modo
mas eficaz de conseguirla es
compartir la informacion
financiera con los emplea-
dos, con la esperanza de
que su comprension de la
misma les motive para
cooperar mas con la organi-
zacion. En ese sentido, son
ya muchas las empresas
que tienen como regla no
subir los salarios de sus em-
pleados hasta que estos
llegan a hacerse cargo de
coémo su esfuerzo individual
afecta a los resultados
financieros.

La visiéon. Cuando aquellos
lideres decididos a elevar su
liderazgo por encima del
nivel medio han definido con
precision la meta correcta
para su organizacion, nece-
sitaran a la vez dotarse de
una vision lo suficientemente
convincente que encauce la
energia de sus empleados.
Un lider con visién infunde a
su organizacion un sentido
concreto de la mision, la
confianza, la colaboracion, el
sentido de la interdependen-
cia, la motivacion y la corres-
ponsabilidad para el éxito.
La vision es la que permite
adoptar decisiones inteligen-
tes porque toma en conside-
racion el resultado final, de
forma que genera un movi-
miento en la direccion del
resultado deseado y no en la
direccion contraria.

Muchas organizaciones pue-
den presumir de una vision
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recogida en su declaracion
de mision. Sin embargo, a
veces este tipo de declara-
ciones tienen escasa reper-
cusion practica y en muchos
casos solo existen con fines
decorativos. Para que una
vision sea una herramienta
util como guia en la toma de
decisiones diarias e inspire y
atraiga a los empleados,
necesita sustentarse sobre
tres pilares:

-Un propésito significati-
vo, o el negocio en que
estamos. El propdsito de
una organizacion es su
razon de ser: responde al
porqué de su actividad y
aclara al consumidor de qué
negocio se trata realmente.
Por ejemplo, una empresa
como la CNN encuentra su
proposito significativo en
proporcionar a sus especta-
dores noticias de ultimo mo-
mento durante las veinticua-
tro horas del dia. Es el perfil
general de sus seguidores,
el de una familia de clase
media sin tiempo para escu-
char las noticias de las siete
de la tarde, el que dicta este
proposito; teniéndolo en
cuenta, los empleados de

la CNN conocen cudles son
sus prioridades y donde de-
ben emplear su energia.
Cuando el trabajo ofrece
sentido y esta ligado a los
auténticos deseos de los
empleados, libera una fuerza
productiva y creativa enorme.

-Una vision del futuro, o

cémo imaginamos el futu-
ro de nuestro negocio tras
el éxito. La vision del propio
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“Un lider con
vision infunde a
su organizacion
un sentido
concreto de la
misioén, la

confianza, la

colaboracion...”
Haga su
comentario!
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futuro de una organizacion
no debe ser abstracta, sino
una imagen que los emplea-
dos puedan visualizar. Walt
Disney ha sabido ofrecer
una de las mejores visiones
del futuro a sus trabajado-
res, condensandola en esta
frase: “Asegurense de que
los clientes que entren en
nuestro parque de ocio sal-
gan con la misma sonrisa en
sus caras con la que entra-
ron”. Para Disney, lo impor-
tante no era el tiempo que
un visitante permanecia en
el parque. Su vision de futu-
ro se centraba en el resulta-
do final y no en el proceso
para alcanzarlo.

Unos valores claros, que
guien nuestro comporta-
miento y dirijan nuestras
decisiones del dia a dia.
Las organizaciones con un
rendimiento excepcional
también poseen unos valo-
res claros. Estos valores
definen el estilo de liderazgo
que en ellas se practica y la
actuacion cotidiana de sus
empleados. Los valores de-
ben ser las directrices de
nuestra actuacion mientras
nos esforzamos en cumplir
el propdsito y la vision de
futuro. Por ello necesitan
estar bien definidos, para
que podamos saber cual es
el tipo de comportamiento
que demuestra que son
puestos en practica.
Ademas, los valores de una
organizacion han de estar en
acuerdo con los valores per-
sonales de cada uno de sus
miembros para que puedan
identificarse con ellos.

Los valores deben respaldar
el propdsito de una empre-
sa. En el caso ya menciona-
do de la CNN, el proposito
de ofrecer las ultimas noti-
cias a cualquier hora del dia
se sustenta en los valores
de la exactitud de la informa-
cion y la responsabilidad
sobre los contenidos ofreci-
dos. Estos valores ayudan

a los reporteros y producto-
res a tomar decisiones rapi-
das sobre qué cobertura
informativa realizar en cada
momento.

La visién siempre se reduce
al liderazgo. De los lideres
se espera que sean quienes
la proporcionen y dirijan a
sus empleados. Aunque es
saludable que estos partici-
pen en su formulacion, la
responsabilidad ultima para
desarrollarla y mantenerla
viva corresponde a los lide-
res y no se puede delegar.
Crear la visién para una or-
ganizacion debe ser una de
las actividades primordiales
de un lider con éxito. Su
existencia o ausencia mar-
can la diferencia entre un
rendimiento excepcional y
otro simplemente mediano,
sea en una organizacion, un
departamento o un equipo.

Segunda parte:
Tratar con consi-
deracion a los
clientes

El segundo pilar del lideraz-

go de nivel superior es dis-
pensar un buen servicio al

cliente. Aunque esto suene
obvio, no son tantas las or-
ganizaciones que pueden
presumir de una clientela fiel
y entusiasmada por el servi-
cio que se le ha prestado.
Sin embargo, en aquellas
que si la poseen, todo em-
pieza y termina en el cliente.
En ellas, este no es un mero
eslabon final en la cadena
de servicio, sino que sus
necesidades y sus tenden-
cias determinan la innova-
cion, la aparicion y la calidad
de los productos y servicios.
Convertir al consumidor en
un cliente entusiasta requie-
re planificacion. Debemos
considerar el tipo de expe-
riencia que deseamos ofre-
cerle en su interaccion con
cualquier elemento de nues-
tra organizacion. Aunque en
este sentido es util recibir
informacion de lo que los
propios clientes esperan
obtener, es mas provechoso
decidir desde el principio
cémo queremos que sea esa
experiencia, pues sus dese-
os se limitan a menudo a lo
que les gusta y a lo que les
disgusta.

Un buen ejemplo que ilustra
lo anterior fue la idea empre-
sarial de Domo Gas, una
cadena de gasolineras que
ofrecia un servicio completo
en la parte occidental de
Canada a mediados de los
afos 70. En esa época, las
gasolineras de autoservicio
vivian su momento algido.
Los fundadores de Domo
Gas intuyeron que si los
clientes pudieran elegir, pre-
feririan un servicio completo
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“Crear la vision
para una
organizacion
debe ser una
de las
actividades
primordiales de
un lider con

éxito.”

i |
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lo mas diligente posible a la
vez que llenaban el tanque.
Su vision del servicio supuso
identificar a todos sus em-
pleados con un uniforme rojo
y encargarles que atendie-
ran a todo carro que llegara;
revisandolo, limpiandolo y
poniendo gasolina en el me-
nor tiempo posible. Algunas
gasolineras incluso llegaron
a ofrecer a los clientes café
y prensa para que a los em-
pleados les diera tiempo a
limpiar el interior del auto-
movil. Al terminar el servicio,
entregaban a cada conduc-
tor un folleto que decia
“Postdata: también vende-
mos gasolina”.

Convertir a los consumido-
res en clientes fervorosos,
empieza por imaginar el tipo
de experiencia que se quiere
ofrecer. Un buen comienzo
consiste en analizar la activi-
dad de cada departamento
para comprobar si se ajusta
a esa experiencia ideal. El
analisis servira de guia cada
vez que se evalue el servicio
que se presta y tenga que
adaptarse a nuevas condi-
ciones.

Una vez tengamos imagina-
da la experiencia para el
cliente, conviene conocer
sus sugerencias al respecto
para intentar mejorarla. Esta
informacioén se obtiene pre-
guntando al cliente de forma
directa para estimular sus
respuestas. Si en un restau-
rante el jefe de la sala se
dirige a un comensal con

“¢ Qué tal todo esta noche?”,
la respuesta que obtendra
en la mayoria de las ocasio-

nes, y de la que no sacara
ninguna conclusion, es
“Bien”. Una pregunta mas
util es “¢Hay algo que hubié-
ramos podido hacer de ma-
nera diferente para mejorar
Su experiencia con noso-
tros?”. Si la respuesta es
“No”, no estaria demas insis-
tir con un “¢ Esta seguro?”.

Las organizaciones capaces
de hacer de un consumidor
un cliente apasionado son
expertas en descubrir qué es
lo que aquel piensa. Utilizan
la informacion conseguida
en tiempo real sobre su pro-
ducto o servicio para adap-
tarse rapidamente al entorno
y a la demanda cambiantes.
Cuando queda clara cual
seria la experiencia ideal de
los clientes, a partir de lo
imaginado y de la informa-
cion proporcionada por ellos,
hay que tratar de entusias-
marlos proporcionandoles
dicha experiencia e incluso
algo mas. Es la hora de em-
pezar con la implementa-
cion. Sin embargo, precisa-
mente en esta fase surgen
numerosos problemas dada
la estructura piramidal de las
organizaciones. En la pirami-
de tradicional, el cliente esta
abandonado en la base de la
piramide y la energia de los
empleados no se dirige a
satisfacer sus necesidades,
sino a contentar a los supe-
riores jerarquicos. En estos
contextos reina la burocracia
y las politicas y procedimien-
tos de la empresa tienen un
protagonismo absoluto. La
implementacion correcta
requiere que los empleados
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actuen sintiéndose respon-
sables y tengan suficiente
autonomia para llevar a la
practica la vision del servicio
al cliente que tiene la empre-
sa. El mismo Ken Blanchard
ha vivido tanto la agradable
sensacion de la autonomia
de los empleados al atender
al cliente, como la de su au-
sencia: le sucedi6 en un via-
je de negocios que le obligo
a volar atravesando cuatro
ciudades. Estando ya en el
aeropuerto, Blanchard se dio
cuenta de que no llevaba su
permiso de conducir ni tam-
poco el pasaporte, ambos
necesarios para realizar la
facturacion. Dado que ya no
podia regresar para buscar-
los, supo que tenia que ser
creativo para salir del apuro.
Adquirié en el quiosco uno
de sus libros, Everyone’s a
Coach, escrito en colabora-
cion con Don Shula y el Uni-
co que llevaba su fotografia
en la cubierta. Al llegar al
mostrador de Southwest
Airlines, explicé que no tenia
consigo su permiso de con-
ducir pero si un libro con su
foto en la tapa. Al verlo, el
encargado del mostrador
exclamo: “jEste hombre co-
noce a Shula, pénganle en
primera clasel”, mientras
que otro empleado se ofre-
Ccio a acompanarle hasta la
terminal para ayudarle ante
el personal de seguridad.
Esta actitud no fue una sor-
presa para Blanchard, ya
que el fundador de las
Southwest Airlines, Herb
Kelleher, habia concebido su
empresa de tal modo que to-
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“Convertir a
los
consumidores
en clientes
fervorosos,
empieza por
imaginar el
tipo de
experiencia
que se quiere
ofrecer.”
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dos los empleados tenian la
suficiente autonomia para
tomar decisiones y utilizar su
inteligencia al servicio del
cliente. En otra ciudad, sin
embargo, Blanchard no tuvo
tanta suerte: tenia que volar
con una aerolinea en plena
crisis econdmica. Cuando
intentd repetir el experimen-
to con el libro ante el perso-
nal de facturacion, le pre-
guntaron si bromeaba y le
enviaron al mostrador princi-
pal de la compafia como
unico lugar donde podria
intentar aclarar su situacion.
Alli, y tras escuchar su pro-
blema, la empleada le reco-
mendod hablar con su super-
visor. Blanchard supo que lo
que aqui le esperaba era
atravesar el calvario jerarqui-
co en toda su longitud. En
esta otra aerolinea, la energ-
ia de los empleados se utili-
zaba en servir a la jerarquia
en vez de al cliente. Conce-
der la autonomia suficiente a
los empleados para hacer
todo lo mejor por el cliente
es lo que permite llegar a
exceder las expectativas de
este y reducir las acciones
destinadas a paliar la insatis-
faccion. Muchas empresas
adoptan politicas, procedi-
mientos y practicas que sir-
ven para protegerlas de
clientes deshonestos, y con
ello estropean el servicio a
una mayoria que si es
honesta. Aunque una politi-
ca de autonomia conlleva
unos riesgos, los beneficios
son mucho mayores, espe-
cialmente porque convierten
al cliente en “vendedor de la

empresa” y ello es la prueba
definitiva de que se le ha
tratado acertadamente.

Tercera parte:
tratar con deferen-
cia al personal

Las mejores empresas en el
mundo luchan a diario contra
su competencia mantenien-
do una buena relacién con
sus clientes. Es algo que
pueden realizar gracias a
que poseen una fuerza labo-
ral contenta con la vision de
la organizacion y motivada
para ofrecer un servicio su-
perior. La clave para contar
con una fuerza laboral dis-
puesta reside en favorecer
su autonomia. La autonomia
significa dar licencia a los
empleados para pensar por
su cuenta y que utilicen sus
conocimientos, experiencia y
motivacioén para dar realidad
a la meta de la organizacion.
Las empresas alcanzan un
funcionamiento éptimo cuan-
do las contribuciones de los
individuos que las integran
van mas alla de la deteccién
de problemas y se atreven a
buscar la solucion. No obs-
tante, la mayoria de la gente
solo ha tenido oportunidad
de trabajar en organizacio-
nes jerarquicas que no fo-
mentan este tipo de aporta-
ciones; de ahi que sea nece-
sario iniciar a los empleados
de todos los niveles en la
cultura de la autonomia.
Crear una cultura de la auto-
nomia en una organizacion
requiere tan solo de unos
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cuantos pasos, pero la difi-
cultad de darlos reside en
que son avances que desa-
fian las ideas preconcebidas
de la mayoria de la gente.
Por lo tanto, implantar una
cultura asi exige, en primer
lugar, que el liderazgo de la
organizacion esté dispuesto
a hacerlo. En segundo lugar,
una cultura corporativa mo-
delada segun el principio de
la autonomia supone apren-
der un nuevo lenguaje para
diferenciarla de la jerarquica.
En un contexto jerarquico
son frecuentes palabras y
frases como estas: Planifica-
cion, Ordenes y control, Re-
ceptividad, Estructura pira-
midal, Directivos, Emplea-
dos, Hacer lo que se ha or-
denado, Acatamiento, etc.
En un modelo basado en la
autonomia, por el contrario,
las expresiones mas comu-
nes son: Tener vision, Cola-
boracion para lograr un ren-
dimiento, Responsabilidad
de equipo, Estructuras trans-
versales, Mentores o lideres
de equipo, Miembros del
equipo, Ser responsable

del propio trabajo, Buen
Juicio, etc.

Si ambos tipos de términos
se comparan, la diferencia
de actitud, expectativas y
comportamientos asociados
a ellos se hace evidente.
Asi, por ejemplo, mientras
que la “planificacion” sugiere
un proceso paulatino y con-
trolado, “tener vision” obliga
a adoptar un enfoque mas
holistico e inclusivo. Por su
parte, “hacer lo que se orde-
na” determina un compro-
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miso externo: se espera que
el empleado haga lo que se
le dice, sin usar su propio
juicio ni preocuparse por los
resultados, que son Unica-
mente responsabilidad del
directivo. Por otro lado, “ser
dueno del propio trabajo”
significa un compromiso per-
sonal con lo que se realiza,
una preocupacion por lo
conseguido y la utilizacion
del juicio propio para llevarlo
a término. La transicion
hacia una cultura corporativa
de autonomia obliga a los
lideres decididos a llevarla

a cabo a emprender tres
acciones:

-Compartir informacion.
Una de las mejores maneras
para forjar la confianza y la
responsabilidad entre los
empleados es compartir la
informacion con ellos. Pro-
porcionarsela les permite
tomar unas decisiones ade-
cuadas en sus respectivas
actividades. En la practica,
esto significa compartir algu-
nas veces incluso datos con-
siderados privilegiados, tales
como las actividades de la
competencia, los futuros
planes de negocio y estrate-
gias, informacion financiera,
las mejores practicas de la
competencia, los ambitos
problematicos de la indus-
tria, etc.

La informacion ayuda a los
empleados a pensar mas
ampliamente sobre la orga-
nizacion y las relaciones
existentes entre los grupos,
los recursos y los objetivos.
Con un acceso abierto a la
informacion, pueden ver me-

jor cédmo su contribucion se
engloba e influye en todos
los demas aspectos de la
organizacion. Todo ello con-
duce a un uso responsable y
orientado hacia los objetivos
del conocimiento y la expe-
riencia.

El imperativo de compartir la
informacion se asienta sobre
el convencimiento de que los
individuos sin una informa-
cion correcta no tienen la
posibilidad de actuar con
responsabilidad. Solo cuan-
do disponen de ella se sien-
ten obligados a hacerlo.
Cuando, después del 11 de
septiembre de 2001, la Ken
Blanchard Companies entrd
en crisis y sufrié unas pérdi-
das de un millén y medio de
dolares tan solo en ese mis-
mo mes, la unica manera de
sobrevivir que quedo con-
sistia en reducir costos a un
ritmo de 350.000 ddlares por
mes. Un posible modo de
alcanzar ese objetivo era
reducir la planilla en un 10%.
Conscientes de lo poco ético
de tal decision, los miembros
del equipo directivo decidie-
ron pedir ayuda a todos los
miembros de la empresa. Se
organizé una reunion en la
que se compartié toda la
informacion sobre el estado
de las cuentas y las posibles
medidas para mejorarlo.
Esta politica de transparen-
cia liberd un torrente de ide-
as y de compromiso: se or-
ganizaron pequefios grupos
de trabajo para buscar ma-
neras de aumentar los be-
neficios y reducir costos.
Esta participacion hizo que
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todos los departamentos se
esforzasen lo suficiente para
conseguir que, al cabo de
dos anos, la situacion
econdmica de la empresa
volviera a ser la del principio
e incluso alcanzara el mayor
nivel de ventas en su histo-
ria. Cuando se comparte la
informacion trascendente
con los empleados, éstos
actuan como propietarios y
buscan soluciones creativas.

-Establecer limites. En una
cultura jerarquica, los limites
sirven para controlar a los
individuos manteniéndolos
en determinados ambitos e
impidiéndoles el acceso a
otros. En contraste, la cultu-
ra corporativa de autonomia
establece unos limites lo
suficientemente flexibles
como para que el individuo
asuma mayores responsabi-
lidades conforme vaya
desarrollando sus capacida-
des. Los limites en una cul-
tura de autonomia se trazan
principalmente para indicar a
los empleados donde pue-
den ejercer su autonomia,
mas que para decirles lo que
no deben hacer. Estos limi-
tes cumplen la misma fun-
cion que las lineas de de-
marcacion en una pista de
tenis: ayudar a los jugadores
a sumar puntos y mejorar su
juego.

Un buen ejemplo al respecto
es el caso de un supervisor
encargado de hacer el pedi-
do de pequenas herramien-
tas y materiales para los
miembros de su equipo cada
vez que alguno de ellos lo
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solicitaba. Para evitarse esta
frustrante tarea, el supervi-
sor decidio ensefiarles como
realizar los pedidos por su
cuenta y marcé un limite
inicial de 100 ddlares por
cada uno de ellos. Posterior-
mente, decidi6 elevar esa
cifra. Tanto su comodidad
como la de los miembros del
equipo aumentaron conside-
rablemente: con la autoriza-
cion para solicitar el material
necesario se evitaba el re-
traso que ocasionaba espe-
rar la aprobacion del lider;
ademas, el costo se reducia
en un 20% porque los com-
ponentes del equipo ponian
mas cuidado en pedir so6lo
el material estrictamente
necesario.

Reemplazar la antigua je-
rarquia con individuos y
equipos autébnomos. A me-
dida que los empleados
aprenden a reforzar su auto-
nomia utilizando la informa-
cion compartida y guiandose
por los limites trazados, de-
ben ir desprendiéndose de
su dependencia jerarquica.
La claridad y el apoyo de la
jerarquia deben ser reempla-
zados paulatinamente por
individuos capaces de des-
envolverse por si solos y por
equipos altamente profesio-
nales con una gran capaci-
dad de autogestién. Hoy en
dia, una continua reduccion
de personal, que elimina
muchos niveles de gestién y
aumenta con ello el tiempo
de control para el personal
ejecutivo, obliga a un cre-
ciente numero de empresas
a delegar el poder en los

individuos y equipos. El re-
sultado es un vacio en la
toma de decisiones que las
organizaciones se veran
obligadas a rellenar si quie-
ren prosperar. La division
percibida entre el superior y
el subordinado es cada vez
de menor utilidad para las
empresas y, en muchos ca-
S0s, incluso se convierte en
un obstaculo para el éxito.
Este depende cada vez mas
del esfuerzo de los indivi-
duos y de los equipos. He
aqui algunos ejemplos.

Los lideres de Yum! Brands,
la compafiia de restauracion
mas grande del mundo, con
850.000 empleados en mas
de 100 paises, conocen bien
el poder de la autonomia de
sus empleados. En la actua-
lidad, una parte significativa
de la formacion impartida se
dedica a la delegacion de
responsabilidades en los
empleados para solucionar
los problemas de los clien-
tes. Si un dependiente tiene
alguna complicacién con uno
de ellos, se le ensena a re-
solverla por su cuenta y a no
esperar autorizacion ninguna
de su superior. El servicio de
atencion al cliente de Yum!
Brands incluye un fondo dis-
crecional de 10 délares, del
que cada empleado dispone
para solventar cualquier inci-
dente que le surja. A pesar
del temor inicial de algunos
directivos de que esta politi-
ca llegara a constituir un
derroche, el margen de be-
neficio en Yum! Brands esta
en la actualidad mas alto
que nunca. El mismo 1% de
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clientes descarados que
abusa de esta politica lo
sigue haciendo igual que
antes, pero la planilla se
siente respetada y responsa-
ble y el resto de la clientela
percibe una comparfia mu-
cho mas sensible hacia sus
necesidades.

El viaje hacia la autonomia
requiere un cambio cultural
tanto en los directivos como
en sus subordinados, el cual
les supone abandonar algu-
nos de sus mas arraigados
prejuicios sobre el funciona-
miento de una empresa.
Para ello no es suficiente un
simple anuncio del destino
final, sino que hace falta que
los individuos de todos los
niveles organizativos adquie-
ran nuevos conocimientos y
aprendan a tener confianza
en si mismos y en sus equi-
pos para saber tomar una
decision.

“La division
percibida entre
el superiory el
subordinado es
cada vez de
menor utilidad
para las
empresas ...”

Cuarta parte: un
estilo apropiado de
liderazgo

Cuando los individuos ejer-
cen un liderazgo de nivel
superior mejoran el mundo
que les rodea porque sus
objetivos van encaminados a
lograr el bien comun. Mejo-
rar el mundo circundante
requiere, pues, que el estilo
de liderazgo que impere sea
el liderazgo de servicio. Ejer-
cer el liderazgo supone dos
lineas de actuacion: definir
la vision e implementarla. El
lider es la persona respon-
sable de comunicar lo que la

i |
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organizacion representa y
determinar lo que ésta pre-
tende conseguir. Una vez
que los miembros que la
componen tienen esto claro,
el lider debe centrarse en la
implementacion de la meta
0, mas en concreto, en el
aspecto servicial de su pa-
pel: el de apoyar a los em-
pleados a ver cumplidas sus
aspiraciones. Un lider servi-
cial es aquel que busca per-
manentemente aquello que
su personal requiere para
ser prospero. En vez de es-
perar y exigir que sus subor-
dinados les complazcan, los
lideres serviciales se pre-
ocupan de mejorar su expe-
riencia laboral y de ayudar-
les a alcanzar la excelencia.
El liderazgo de servicio pue-
de darse en cualquier tipo de
organizacion. Ken Blanchard
pone el ejemplo del DMV
(Department of Motor
Vehicles), notorio por su
nivel de burocratizacion y la
deficiente atencion a los ciu-
dadanos. Cuando tuvo que
renovar su permiso de con-
ducir, Blanchard se dirigi¢ a
la oficina local del DMV con
pocas esperanzas de recibir
un buen servicio. Sin embar-
go, al entrar en la oficina
notd que algo habia cambia-
do: en la misma entrada le
esperaba una funcionaria
que le dio la bienvenida y le
pregunto si preferia que le
atendieran en inglés o en
espaniol. En el mostrador
donde se atendia en inglés,
al funcionario de turno le
llevd 9 minutos renovar su
permiso, con la fotografia ya

incluida. Sorprendido por la
calidad de la atencion dis-
pensada, Blanchard pre-
guntd a qué se debia seme-
jante cambio. En respuesta,
una funcionaria le indicé el
puesto del nuevo director, en
un espacio abierto y sin pri-
vacidad alguna detras de los
mostradores. Intrigado, Blan-
chard decidio presentarse y
preguntar al director de la
oficina como veia él su pro-
pia funcién. La respuesta del
director fue, en palabras de
Blanchard, la mejor defini-
cion de gestion que jamas
habia oido: “Mi trabajo es
reorganizar permanente-
mente el departamento de-
pendiendo de las necesida-
des del ciudadano (cliente)”.
El estilo de liderazgo de esta
persona implicaba llevar a
cabo varias acciones: ase-
gurar la formacion transver-
sal de sus empleados, la
disposicién de todos a traba-
jar con el publico, a sacar
fotografias y a todo lo nece-
sario ante una repentina
afluencia de ciudadanos.
Ademas, el director insistia
en que nadie podia tomarse
el descanso para el almuer-
zo entre las 11:30 y las
14:00 porque era el horario
de mayor afluencia. Su lide-
razgo de servicio consigui6
crear un ambiente motivador
en la oficina y obtener un
auténtico compromiso de
sus subordinados.

En definitiva, un lider de ser-
vicio es una persona con
vision, capaz de arrancar la
implicacion de su gente y
ayudarle a desarrollarse,

INTESYS CONSULTING: http://www.intesysconsulting.com, Email. info@intesysconsulting.com,

capaz de reinventar conti-
nuamente, de valorar tanto
los resultados como la cali-
dad de las relaciones en la
organizacion y encarnar los
valores fundamentales sobre
los que ésta ultima se apo-
ya. Este tipo de liderazgo
deberia ser obligatorio en
toda organizacion, y no una
opcion personal, por cuatro
importantes razones:

1. Proporciona un mejor
servicio. Las organizacio-
nes con este estilo de
liderazgo son mas propi-
cias a atender mejor a sus
clientes. Hoy en dia, lo
unico que la competencia
es incapaz de robarnos es
la calidad de nuestra rela-
cion con ellos. Esta rela-
cion gana en brillantez
porque a los empleados
que estan en contacto
directo con el publico se
les delega la responsabili-
dad suficiente como para
tomar decisiones, razonar
y atender al cliente de la
mejor manera posible sea
cual sea la situacion.

2. Es un tipo de liderazgo
ejemplar. Las organiza-
ciones bajo un liderazgo
de servicio tienen menos
posibilidades de que éste
degenere en un liderazgo
poco ético o ineficiente.
Cuando el lider de una
organizacion tiene su vi-
sion y los valores clara-
mente definidos, se dan
menos probabilidades de
que surjan dilemas éticos
o morales. Ante la inefi-
ciencia, el liderazgo de
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servicio ofrece auténticas

soluciones gracias a la humil-

dad que caracteriza a este
tipo de lideres, que saca lo
mejor de ellos mismos al
saber admitir sus debilida-
des y aceptando ayuda
cuando la necesitan.

3. Ayuda a crear una orga-

nizacion de alto rendi-
miento. Hay dos carac-
teristicas de un lider de
servicio que favorecen el
que su organizacion al-
cance un rendimiento alto:
delega el poder y consi-
gue que sus subordinados
se impliquen a fondo. Ello
afecta considerablemente
a los resultados financie-
ros gracias a la productivi-
dad, la tasa de permanen-
cia y la satisfaccion del
personal. Los lideres de
servicio saben que el pro-
ceso diario de toma de
decisiones debe tener
lugar lo mas cerca posible
de la actuacion y tener
como protagonistas a los
que directamente tratan
con lo clientes. Participar
en las decisiones que
afectan directamente a su
vida laboral reduce el
estrés de los empleados y
estimula su compromiso y
eficacia.

. Aporta mas éxito y sen-
tido a sus empleados.
En las organizaciones
donde se vive un lideraz-
go de servicio se dan mas
posibilidades de crear un
entorno en el que emplea-
dos de todos los niveles
experimenten tanto el

éxito como el sentido de
su trabajo. Mientras mu-
chos lideres se preocupan
solo por el éxito de la em-
presa, los lideres de servi-
cio intentan, ademas de
asegurar ese éxito, que el
trabajo dé un sentido a
sus empleados siendo
generosos con su talento,
tiempo y relaciones.

. Sise es un lider, la vida

brinda constantes oportu-
nidades para practicar el
servicio a los demas.
Segun Margie Blanchard,
“el liderazgo es amor,
amar su mision, amar a
los clientes, amar a los
empleados y amarse a
uno mismo lo suficiente
para saber cuando hay
que apartarse del camino
para permitir que los de-
mas alcancen la excelen-
cia”. Todo el significado
del liderazgo superior esta
contenido en estas
palabras.
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