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RESUMEN EJECUTIVO

En el ambiente competitivo en que vivimos, es dificil satisfa-
cer adecuadamente a sus clientes cuando tiene que luchar por
encontrar empl eados €ficientes.

La clave esta en desarrollar una fuerza de trabajo de méaximo
desempefio — y reclutar nuevos empleados que estén dispues-
tos a unirse a una organizacion que mantenga un equilibrio
entre la satisfaccion de las necesidades de los empleados y
| os reguerimientos de desempefio que desea alcanzar.

Seglin Katzenbach, usted puede alcanzar niveles excepciona-
les de desempefio y compromiso de sus empleados, siguiendo
consistentemente alguna de estas vias:

- Mision, valoresy prestigio.

- Procesos y mediciones.

- Espiritu emprendedor.

- Logro individual.

- Reconocimiento y celebracion.

Maéaximo desempefio le ayudara a elegir la via adecuada para
Su empresa, asi como a generar y maximizar la energia emo -
cional necesaria para obtener los mejores resultados alo largo
deella

Equilibrelas necesdades de la empresa y las del
empleado

Para lograr una fuerza laboral de méximo desempefio, un gran
nimero de sus empleados deben demostrar un compromiso
emocional con la empresa, de forma que creen una ventaja com
petitiva sustentable. Su empresa se beneficiara de una fuerza
laboral de maximo desempefio cuando:

- Mas de un tercio de los empleados excede | as expectativas de
suslideresy clientes.
- El empleado comun tiene un mejor desempefio que el em
pleado promedio en laindustria.
- Se reflgja un fuerte compromiso emocional en toda la fuerza
laboral con los altos estandares y aspiraciones.
- El desempefio colectivo de los principales departanmentos
forman el nulcleo de la ventaja competitiva de la empresa, y es
muy dificil de copiar.
- Los lideres a todo nivel estén convencidos de que el personal
gue esta en contacto con los clientes son la clave para el éxitoy
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los comprometen con laempresa.
B compromiso emocional

Lograr el compromiso emocional de los empleados implica
mantener un equilibrio entre los requerimientos del desempefio
de la empresa (como retorno sobre la inversion, participacion de
mercado y satisfaccion del cliente) y satisfaccion de las necesi-
dades del empleado (como interaccién social, direccion, control
y estructura, identidad, propdsito y valor propio).

En otras pal abras, |as mejores empresas optimizan el desempefio
porque creen fervientemente en e valor del empleado
individual.

Lascinco vias

Existen cinco vias para lograr una fuerza laboral de méximo de-
sempefio. Escoger la adecuada requiere de un cuidadoso andlisis
del liderazgo, historia, estilo delaempresay del mercado.

Estas vias conforman una estructura de opciones que le permi-
ten a la alta gerencia escoger como y donde generar energia
emocional, asi como €l enfoque a utilizar para canalizar esta
energia hacia el méximo desempefio.

La energia no se crea de la nada. Proviene de diversas fuentes
gue seguramente su empresa ya tiene, tales como héroes del pa-

sado, o fuertes competidores. La clave es identificar estos orige-
nes efectivamente.

Via 1: Mision, valor y orgullo

Las empresas que logran energizar a sus empleados mediante
esta via, se benefician de un legado existente de logros, reputa-
cion e historia, de los cuales los empleados se pueden sentir
orgullosos.

Otra caracteristica es la fuerte identificacion de los empleados
con los valores corporativos. Dichos valores estan tan profunda-
mente arraigados en laempresa, que aquellos que no los aceptan
terminan dejandola.

L os empleados creen en la importancia de la misién, lo que les

permite poner los intereses del equipo y de la empresa a la par
de los suyos propio.

Ejemplo: Marine Corps de los Estados Unidos

El Marine Corps demuestra mejor que ninguna otra organiza-
cion, militar o civil, el poder de un proposito noble y de unos
valores fuertemente arraigados. La fuente principal que los
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motiva es su historiay legado de ganadores contra todo pronds-
tico. Estan preparados para manejar una variedad de misiones
alrededor del mundo, y de tener éxito contundente.

L os marines usan tres enfoques o herramientas para canalizar su
energia, inspirar y mantener una fuerza de méaximo desempefio:

- Amplia distribucién del liderazgo: tienen el compromiso de
desarrollar lideres superiores. Seleccionan individuos de alto ca-
libre, con distintos patrones de liderazgo potencial, y siembran
en elloslas bases de su filosofia. Desarrollan a cada uno con una
combinacion de experiencia précticay asesoria.

- Articulacién de lo més importante: desde que entran, los
nuevos reclutas comienzan a aprender los valores. Cada uno
lleva puesta una tarjeta con la mision: “Honor, coraje y
compromiso”. El entrenamiento esta centrado en la formacion
de valores, no de habilidades.

- Regeneracion y difusion de energia colectiva los nuevos re-
clutas son energizados por sus instructores, que son sus modelos
a seguir. A su vez, los instructores estan energizados por los
cambios positivos que sufren los nuevos reclutas. EI Marine
Corps saca el mayor provecho de cada logros individual y del
equipo - ningun logro pasa desapercibido.

Via 2: Procesosy mediciones

Esta basado en la administracién de los principios de responsa
bilidad y de las consecuencias. Se establecen, evallian y compa-
ran las metas de desempefio, medidas de retorno, costo y renta-
bilidad. La empresa reporta regularmente su posicion competi-
tivay participacién de mercado.

Esta via debe sonar muy familiar, puesto que es asi como la ma-
yoria de las empresas miden su desempefio. Generalmente, las
empresas con maximo desempefio siguen esta via en paralelo
con otra de las cuatro vias. Adicionalmente, involucran a em-
pleados de manera més activa para modelar |os procesos.

Ejemplo: Avon

Avon es muy conocida por su fuerza de ventas directa de 2.6
millones de miembros. Pero alin mejor son sus operaciones de
manufactura.

La via de procesos y mediciones le funciona muy bien ya que la
industria de los cosméticos exige una atencion especial tanto a
la calidad, como alos costos. Tener problemas de calidad acaba-
ria con la confianza de los consumidores e impactaria las ventas
futuras.

Para hacer productos de calidad, Avon logra que su fuerza labo-
ral esté dispuesta a ser medida contra los estandares corrientes.
La industria de cosméticos esta sujeta a rapidos cambios en la
preferencia, por lo que Avon debe ser capaz de adaptarse a las
exigencias del mercado, con fuertes restricciones de tiempo.

El dindmico mercado global de productos de belleza, y los
avances de Avon en este campo, son la fuente de la energia para
los empleados. Avon canaliza esta energia através de:

- Liderazgo distribuido: alos empleados se les |lama asociados,
y alos supervisores, asesores. SOlo existe un nivel adicional en
lajerarquia, los lideres. Se esperainnovacion de parte de todos.

- Lo esencial: articulan lo méas importante mediante métricas y
medidas cuidadosamente pensadas. Los empleados saben lo que
se espera de ellos. Cada uno juega un papel importante al deter-
minar cuales deben ser las métricas a usarse.

- Transparencia de desempefio: a los trabajadores se les premia
publica y frecuentemente cuando logran sus metas. El desem-
pefio es medido semanalmente. Cada estacién y cada linea de
ensamblaje despliega publicamente sus medidas clave, lo cual
entre otras cosas, contribuye al sentimiento de logro.

Via 3: Espiritu emprendedor

Son pocas las personas que realmente pueden considerarse em-
prendedoras. No todos tienen la determinacion, €l corgje y la
creatividad que se requiere para detectar una oportunidad de
negocios Unica, y para tomar los riesgos financieros y persona-
les necesarios para alcanzar €l éxito. Mas que por €l dinero, lo
hacen por tener algo suyo.

Existe mucha informacion sobre cémo desarrollar un espiritu
emprendedor en las empresas. Desafortunadamente esto es una
tareadificil.

Las empresas que escogen esta via, cultivan un recurso humano
de maximo desempefio creando un ambiente de alto riesgo/alta
recompensa.

Ejemplo: Hambrecht & Quist

H& Q es una firma que provee capital de riesgo a nuevas empre-
sas de Silicon Valley, en cuatro sectores: alta tecnologia, salud,
consumo masivo y servicios profesionales. Algunos de sus
clientes han sido Apple, Amazon y Starbucks.

Lafuente de energia de H& Q proviene de sus clientes: empresas
apasionadas, a filo de las tendencias de los negocios, lideradas
por emprendedores energéticos y comprometidos. Estas compa-
filas emergentes aln son lo suficientemente pequefas para ser
influenciadas por asesores, por lo que H&Q puede contribuir
directamente en su éxito.

Los empleados de H&Q estén entusiasmados con la idea de
trabajar con empresas que cambian la forma en que se hacen los
negocios, y estan motivados por tener la oportunidad de trabajar
directamente con gerencia de ato nivel. H&Q canaliza esta
energiaen unafuerzalaboral de alto desempefio mediante:

- La creacion de amplias oportunidades: la firma ofrece grandes
oportunidades desde el principio, y le permite a su personal
correr riesgos e incluso cometer errores.

- La generacién de energia colectiva fomenta la colaboracion y
el trabajo en equipo, creando una atmosfera informal, en con-
traste con la atmésfera formal y de alta competitividad de los
bancos de inversion de Wall Street.

- La valoracién de su personal: los lideres en H&Q tratan al
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personal con respeto; existe un ambiente sin jerarquias y de
comunicacion abierta, en donde incluso los nuevos empleados
pueden entrar a las oficinas de los gerentes para discutir asuntos
profesionales o personales.

- La seleccion cuidadosa de su personal: H&Q busca que haya
concordancia entre la cultura y los valores centrales de la firma.
Lainteligencia, la actitud y la admiracion por los emprendedo-
res son mas importantes que las credenciales.

Via4: Logroindividual

Lainiciativaindividua eslo que muchos piensan esla clave del
éxito tanto para individuos como para las empresas. La via del
logro individual incorpora nuestra creencia de que todo es posk
ble con esfuerzo.

La via del logro individual le permite a los empleados afirmar
gue laempresa para la que trabajan ofrece oportunidades que les
permiten tomar iniciativas, y ser evaluados y recompensados en
base asuslogros.

Para llegar a esta via, primero hay que asegurarse que la empre-
sa esta profundamente comprometida a desarrollar a su perso-
nal. El entrenamiento y la evaluacién son el centro del camino
del logro individual. Junto con este compromiso esta la creencia
por parte de los lideres, de que cada empleado tiene la habilidad
de contribuir a la misiéon de la compafiia. Las empresas que
toman este camino destacan por redlizar esfuerzos extraor-
dinarios para ayudar a sus empleados necesitados.

Ejemplo: Home Depot

Home Depot comenz6é como un amacén local, y en 20 afios se
ha convertido en una de las compahias americanas mas exitosas.
Las ventas de lascasi 700 tiendas al canzaron los $24 billones en
1998. La afeccion generada por sus fundadores, Marcus y
Blank, es una fuente importante de energia importante para sus
empleados.

La misién de la empresa es ofrecer un servicio superior al clien-
te y un bajo precio en una amplia variedad de productos. Una
clave para €l éxito es darle a cada asociado un sentido de pro-
piedad. Cada gerente controla lo que se vende en la tienda, a
quién se contrata, cuanto le pagan y cuanto inventario tener.

Home Depot enfatiza el logro individual y el desarrollo del tra-
bajo. Por gjemplo, otorga a su personal libertad para innovar en
sus respuestas al consumidor. En definitiva, Home Depot:

- Le demuestra a su personal sus verdaderos valores.
- Crea amplias oportunidades.

- Distribuye €l liderazgo.

- Megjora constantemente el trabajo de sus empleados.

Cuatro enfoques para abordar el camino del logro individual.
Seglin sus altos gjecutivos, su ventaja competitiva son sus aso-
ciados (empleados), esta actitud sincera demuestra por qué esta
empresa ha sido exitosa usando estavia.

Via5: Reconocimientoy celebracion

Muchas empresas realizan un esfuerzo consciente para elogiar
los logros de su personal, con recompensas que no siempre son
en dinero. Estos esfuerzos van desde fiestas de navidad y me-
riendas para los empleados del mes, hasta clubs de ventas del
millén de délares, y notas de agradeci miento escritas a mano.

Sin embargo, las empresas que seleccionan esta via hacia el
maximo desempefio, van mas all& utilizan cualquier excusa
para celebrar os logros de sus empleados.

Para empresas que tienen pocas oportunidades de proveer
incentivos en dinero, la via del reconocimiento y la celebracién
ofrece formas efectivas paramotivar alos empleados.

Las empresas que emprenden este camino usualmente lo com

binan con otros. El reconocimiento y la celebracién no es
generalmente el camino principal.

Ejemplo: Marriott

Marriott comenzé en 1927 como un negocio de cervezas en
Washington. Luego se convirtié en una cadena de restaurantes,
y finalmente en un lider de operaciones hoteleras.

La empresa coloca a sus empleados en la cima de su cadena de
valor, creando asi unafuerzalaboral de alto desempefio.

En una industria que no puede depender de altas recompensas
financieras para atraer empkados, la empresa ha escogido
elogiar € trabgjo bien hecho. Un gemplo es e programa del
camino hacia la independencia de Marriott, el cual convierte a
mantenidos por el gobierno en empleados productivos. Al final
del entrenamiento, los participantes obtienen un certificado, una
placa permanente y un puesto de trabajo en la compafiia.

Es por esto que la compafiia se centra en crear un claro sentido
de orden, disciplinay direccion. Las personas necesitan estruc-
tura para la estabilidad y la consistencia, o que les facilita la
satisfaccion en otras areas de sus vidas.

El personal consiste principalmente de nuevos miembros de
primer nivel, quienes provienen de decenas de origenes étnicos.
Marriott enfatiza en laidea de que sus empleados son parte de la
familiay los asimila de esaforma

Ademas de la via de Reconocimiento y celebracién, Marriott
utiliza con éxito las vias de Proceso y medidas (cada empleado
recibe feedback de los clientes mediante el “Indice de servicio al
huésped”) asi como “Mision, valores y prestigio” (la empresa
tiene unaricahistoria).

Aplicando las lecciones aprendidas

No todas las empresas necesitan o quieren del alto desempefio
descrito. Muchas pueden lograr el éxito enfocandose en los
estilos gerenciales tradicionales y quedar satisfechos con un
desempefio promedio de los empleados.

Sin embargo, si busca un mayor compromiso emocional en su
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fuerza laboral, usted esta listo para emprender uno o mas de los
cinco caminos haciael alto desempefio.

Cualquiera de los caminos que escoja, el factor més critico es la
determinacion de equilibrar el desempefio empresarial con la
satisfaccion del empleado.

Lograr este equilibrio requiere de mas de una fuente de energia
emocional, ademas del deseo de canalizar esa energia hacia

resultados de desempefio que sean consistentes en el tiempo.
Generacion de energia

Las fuentes de energia emocional para las compafias pueden
agruparse en tres categorias:

1.- Lideres magnéticos: a menudo comienzan con un suefio im-
posible. Una de sus caracteristicas mas notables es |a habilidad
de contar una historia atractiva. A menudo este estilo de lideres
son los que dan el paso inicial que necesita una compafiia para
energizarse. Con el tiempo, otros factores (como mercados dina-
micos) entran en juego, aunque la leyenda del lider siga influ-
yendo en los empleados.

2.- Mercados dinamicos y cadticos: las dinamicas impredecibles
y explosivas del mercado pueden proporcionar buenas fuentes
de energia. Responder a estos mercados requiere de escuchar
cuidadosamente a cliente - la obsesion por la busqueda de su
satisfaccion es una caracteristica de muchas fuerzas laborales de
ato desempefio. Un cliente realmente satisfecho puede ser una
poderosa fuente de energia para una fuerzalaboral.

De la misma manera, un crecimiento explosivo es a su vez ener-
gizante. Esto es normal, ya que €l crecimiento significa mas
oportunidades para todos los involucrados en la empresa. Sin
embargo, un crecimiento explosivo eventualmente se detiene,
por o que no se puede depender de este.

3.- Legadosimp actantes : 1os legados que la fuerzalaboral pueda

adoptar, son otrainmensa fuente de energia. Las leyendas crean
orgullo en los individuos, y estimular los esfuerzos de grupo.

Préacticasgerenciales

No todas las empresas pueden aprovechar los tres tipos de ener-
gia. Aquellas que pueden, no seran autométicamente capaces de
transformar la fuerza laboral en una de maximo desempefio -
hallar la fuente de generar energia emocional es sélo la mitad de
labatalla.

Para lograr mayores niveles de desempefio, debe alinear esa
energia extra utilizando las siguientes técnicas:

1.- Cree una imagen personal propia: debe recordarle constante-
mente a sus empleados que son importantes para la empresa y
sus clientes. Ellos deben sentirse especiales, no importa cuan
simple o rutinario sea su trabgjo. Los errores son aceptados y
entendidos; lainiciativa personal esrecompensada.

L os empelados necesitan una visién completa del contexto en el
gue trabajan. Cuando la tienen, comprenden el ambiente interno
y externo en el que trabajan. Las reuniones regulares, 10s repor-

tes sobre |a satisfaccion del cliente y el segui-miento de la com
petencia son esenciales.

2- Mantenga el enfoque sobre el desempefio: debe mantener un
enfoque sostenido sobre el desempefio empresarial. Paraello re-
quiere de herramientas de evaluacién y reconocimiento, que
inspiren, desarrollen y entusiasmen alos empleados. Paraello:

- Seleccione intencionadamente empleados cuyas habilidades
y personalidad satisfagan las necesidades de la organizacion.
Luego ubiquelos correctamente. Debe evaluar a los aspirantes
para asegurar que el ambiente en el cual trabajarén sea compa-
tible con sus destrezas, actitudesy creencias.

- Indique que es lo méas importante, para que los empleados
sepan qué deben dar de si mismos. Cada organizacién debe
determinar que es lo mas importante para €ella, y encontrar
formas de comunicarselo a su fuerza laboral. Los empleados
no deben adivinar las prioridades - deben saber lo que se espe-
rade ellosy como seran evaluados.

- Haga reconocimientos y otorgue recompensas significativas
Nunca recompense un desempefio promedio a mismo nivel de
uno superior; aseglrese que las recompensas sean significa-
tivas paralos empleados que las recibiran.

3- Ofrezca opciones y oportunidades: deje que los empleados
tengan un sentido de reto personal. Esto se lograra si se crean
oportunidades amplias. Si la empresa esta en un nivel de gran
crecimiento, esto sera relativamente fécil; si no lo esta, debe
hallar las formas de hacer que los cargos sean mas interesantes,
desafiantes y emocionantes. Paraello:

- Distribuya €l liderazgo: distribuir el liderazgo sera esencia
paralaorganizacion del futuro. Esto significa que muchas per-
sonas, en varios niveles, tomen roles de liderazgo cuando sea
necesario.

- Mejore d trabajo: hagalos divertidos, significativosy gra-
tificantes. La gente tiende a esforzarse cuando su trabgjo le
provee satisfaccion.

La conducta disciplinada

El principio de la disciplina es un elemento constante en las

fuerzas laborales de maximo desempefio. Reforzar las conductas
disciplinadas es la Unica forma de asegurar un equilibrio entre el
desempefio empresarial y |a satisfaccion del personal.

La auto-disciplina raramente se logra sin ser impuesta inteligen-
temente por laaltagerencia. Algunas éreas paraladisciplina:

- Puntualidad: los empleados llegan a tiempo, cumplen fechas
Iimite y mantienen sus horarios.

- Costo: los empleados aprenden a dar [o mas que pueden, con
|os menores recursos posibles.

- Servicio al cliente: los empleados saben que €l cliente es lo
principal.
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- Reclutamiento y entrenamiento: se contrata 'y entrena a las
personas adecuadas, aunque esto signifique operar sin algunas
posiciones claves de vez en cuando.

- Lenguaje comun: las compafiias desarrollan formas de comu -
nicacion que unen alos empleados.

Gerencia de alto desempefio

Para crear una fuerza laboral de méaximo desempefio, debe tener

una ata gerencia de alto desempefio. Ser gerente de una fueza
de méaximo desempefio no estareafécil.

Entre los retos més dificiles que deben enfrentar, esta la busque-
da de esos “momentos de verdad” en los que se puede hacer

algo por los empleados, que traera como consecuencia sus mejo -
res esfuerzos y lealtad por afios, incluso a expensas de tomar
decisiones contraria alas politicas de la empresa.

Encontrar y seguir un camino para llegar a tener una fuerza
laboral de alto desempefio, es dificil y puede ser atemorizante.
Ademés, es un proceso gue nunca termina.

L as dindmicas de un mercado competitivo empujaaloslideres a
mejorar sus esfuerzos previos. Para los que escogen afrontar 1os
retos, dificultades y los contratiempos inevitables a lo largo del
camino, los beneficios son gratificantes.
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