B Gerencia

Los altos ejecutivos
necesitan retroalimentacion

Robert S. Kaplan, Profesor Harvard Business School

Conforme los ejecutivos ocupan puestos mas altos, tienen menos probabilidad de obtener retroalimentacion constructiva, tanto
estratégica como de desemperio. Los ejecutivos descubren que, a medida que ocupan puestos mas altos, reciben menos retroalimen-
tacion y se sienten cada vez mas confundidos acerca de su desempeno y sus necesidades de desarrollo.
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Para el momento en que usted se convierte en
alto ejecutivo sin duda usted habra perfec-
cionado un conjunto de destrezas y talentos que
le permiten ser eficaz en su trabajo. Para ayudarle
a llegar a este punto es probable que haya tenido
mentores que vigilaron de cerca su progreso, lo
impulsaron a desarrollar sus talentos y, cuando fue
necesario, lo enfrentaron a criticas que quizas usted
no haya querido oir pero que debia escuchar para
continuar su ruta ascendente.

En esta etapa de su carrera, la mayoria (o la tota-
lidad) de sus colegas son probablemente subalter-
nos. Si bien es posible que usted sea“supervisado”
por una junta directiva o por un jefe de muy alto
nivel, probablemente sus superiores ya no observan
en forma detenida su comportamiento diario. Mas
bien, ahora se forman sus opiniones respecto a us-
ted con base en sus presentaciones en escenarios
relativamente formales o en informes de segunda
mano de sus subalternos.

Como resultado de esto, muchos ejecutivos des-
cubren que, a medida que ocupan puestos mas al-
tos, reciben menos retroalimentacion y se sienten
cada vez mas confundidos acerca de su desempefio
y sus necesidades de desarrollo. También pueden
llegar a aislarse cada vez mas de la critica construc-
tiva: los subalternos no quieren ofender a su jefe y
pueden creer que las sugerencias constructivas no
son bienvenidas e incluso son imprudentes. Mu-
chos altos ejecutivos también envian, sin saberlo,
una “vibra” que indica que, si bien dicen fomentar
la critica constructiva, en realidad no quieren es-
cucharla. En esta etapa de sus carreras es posible
que no se hayan concentrado lo suficiente en el de-
sarrollo de relaciones de confianza mutua con los
subalternos que harian mucho mas facil obtener
informacion y asesoramiento.

Con mucha frecuencia, cuando estos ejecutivos

reciben por fin retroalimentacion en sus revisiones

de fin de afio (a menudo como parte de un pro-
grama de retroalimentacion de 360 grados), se sor-
prenden de encontrarse con criticas especificas de
su estilo de liderazgo, enfoque de comunicacién y
destrezas interpersonales. Peor atin, también pue-
den oir que se plantean inquietudes generalizadas
acerca de su estrategia, decisiones tacticas clave y
prioridades de operacion de la empresa. Estos lide-
res pueden incluso percatarse, a menudo demasia-
do tarde, de que las diversas criticas e inquietudes
se han discutido ampliamente entre sus subalter-
nos por un periodo prolongado sin que ellos se ha-
yan dado cuenta.

Ciertamente, he experimentado y observado
este fenémeno en los tltimos 25 afios de mi propia
carrera ejecutiva y también al trabajar con numero-
sos ejecutivos desde que llegué a Harvard Business
School. He visto la tendencia de los altos ejecutivos
a volverse mas aislados respecto a la critica cons-
tructiva y el asesoramiento estratégico, a veces sin
su pleno conocimiento. Como resultado, durante
los dltimos afios, he trabajado intensamente con
mis propios subalternos directos y he asesorado a
muchos otros altos ejecutivos a fin de que desarro-
llen enfoques especificos para obtener la retroali-
mentacion esencial que necesitan.

El propésito de este articulo es convertir estos
enfoques en asesoramiento especifico y viable. Al
hacerlo, espero aumentar su conciencia respecto a
la tendencia a aislarse y sugerir métodos para ob-

tener mejor retroalimentacion, en especial de los
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subalternos, que le ayudaran a mejorar sustancial-
mente su desempefio. También discutiré otras me-
didas que puede tomar para obtener una asesoria
estratégica sustancialmente mejor respecto a su
empresa U organizacion sin fines de lucro. Al to-
mar estas medidas, usted debe ser capaz de lograr
mayor control del proceso de retroalimentacion y
aumentar su capacidad para desarrollar su organi-

zacion, aptitudes y carrera.

Cultivar una red de coaching

Una de las primeras preguntas que hago a los
altos ejecutivos es: “;Quién es su coaching?” Mu-
chos responden con una lista de mentores que
estan fuera de la empresa o tal vez en el consejo
directivo. Estos son”“mentores” que no observan di-
rectamente al ejecutivo. Desdichadamente, su con-
sejo es solo tan bueno como la narrativa que se da'y
a menudo no se ajusta para cubrir los puntos ciegos
o la falta de familiaridad profesional del mentor con
el ejecutivo.

Mi siguiente pregunta: “;Quién observa real-
mente su comportamiento de manera regular y le
dice las cosas que usted no quiere 0ir?”, a menudo
se topa con el silencio.

Este fue el caso del jefe ejecutivo de una com-
pafifa farmacéutica mediana. El se quejé de tener
dificultades para lograr consenso entre su equipo
de alta direccion respecto a varias decisiones estra-
tégicas clave. Estas inclufan qué compuestos medi-
cinales de etapa inicial desarrollar y si se desarrolla-

ban a través de empresas conjuntas o si la empresa
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lo hacia por si sola. Estas decisiones eran enorme-
mente importantes debido al significativo capital
necesario para desarrollar un nuevo medicamento
y obtener la aprobacién de la FDA para este. El jefe
ejecutivo crefa que estos asuntos requerian un alto
nivel de consenso, ya que tenian impacto sobre to-
dos los departamentos de la empresa. Aunque te-
nia en alta estima a su equipo de lideres, se estaba
sintiendo muy frustrado. Se preguntaba si podria
haber un problema con su estilo de liderazgo o, si
por otra parte, debia pensar en sustituir uno o mas
de sus altos ejecutivos. Algunos de sus amigos cer-
canos y asesores externos habian sugerido que una
reorganizacion del equipo de altos ejecutivos po-
dria ayudar en esta situacion.

Le pregunté si habia solicitado coaching de sus
subalternos y me respondié: “Por supuesto que no,
ellos son los subalternos, seria embarazoso para mi
para pedirles coaching. Yo soy el coach”. Cuando le
pregunté qué habia de malo en pedir coaching a
los subalternos, medité por largo rato y explico que,
durante su carrera, rara vez habia visto a sus jefes y
a altos ejecutivos que le servian de modelo volverse
lo bastante vulnerables como para pedir retroali-
mentacion a sus subalternos directos. Ademas, no
estaba seguro de como iba a hacerlo y creia que esto
harfa que tanto él como sus subalternos se sintieran
incémodos y que posiblemente eso perturbaria la
jerarquia jefe / subalterno.

A pesar de su reticencia, lo insté a salir y “en-
trevistar” individualmente al menos a cinco de sus
subalternos directos. Solo tenia que hacer una pre-
gunta: “;Qué consejo me darfa usted para ayudar-
me a aumentar mi eficacia? Por favor, déme una o
dos sugerencias especificas y viables. Le agradece-
rfa mucho su consejo”. Aunque vacilante, accedio a
intentarlo.

Estas conversaciones fueron dificiles al princi-

pio. Las primeras respuestas indicaban que se es-
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taba desempefiando“bien” 0o“muy bien.” Hizo falta
tiempo, estimulo y dejar pasar algunos silencios in-
comodos para convencer a sus subalternos de que
él era sincero, que realmente queria informacién y
que hablaba en serio acerca de actuar con base en
ella. En el transcurso de esta ronda inicial de con-
versaciones, el jefe ejecutivo recibié algunos conse-
jos sorprendentes y chocantes, pero muy utiles. Se
enter6 que:

® lo percibia como alguien que rara vez hacia
preguntas a los subalternos. Algunos de sus sub-
alternos directos admitieron haber llegado a creer
que a él no le importaba lo que ellos pensaran.

e Se le consideraba ampliamente como un mal
oyente. Cuando los subalternos venian a hablar con
él, él solfa llevar la mayor parte de la conversacion.

* Se le veia como muy “reservado”, que no re-
velaba mucho acerca de lo que él creia que eran los
problemas clave que enfrentaba la empresa y lo que
le preocupaba. Las personas comentaban que no
estaban seguras de como interpretarlo y que“no sa-
bian de dénde venia”. Se dio cuenta de que sus sub-
alternos a menudo malinterpretaban sus acciones.

¢ Por tltimo, sus reuniones de lideres eran reu-
niones de procedimiento e informacién mas bien
que sesiones en las que se planteaban y debatian los
asuntos. Como resultado, sus altos directivos rara
vez tenfan oportunidad de debatir y discutir asun-
tos entre si (a menos que iniciaron reuniones por su
cuenta). Esto dificultaba que el grupo se pusiera de
acuerdo respecto a qué medicamentos desarrollar o
decidiera la mejor forma de desarrollarlos.

Aunque el jefe ejecutivo era ampliamente per-
cibido como un brillante estratega y un pensador
creativo, aiin no era visto como un lider y gerente
eficaz. Gran parte de esto fue una sorpresa para el
ejecutivo, quien dijo que nunca antes habia escu-
chado estas observaciones de ninguno de sus men-

tores o jefes.

Empez6 a tomar medidas de inmediato respecto
a una serie de criticas. En particular, se las arregld
para llegar a cada uno de sus subalternos directos
en forma regular para obtener asesoramiento espe-
cifico y los anim¢ a hacer lo mismo con sus subal-
ternos directos. También establecié cenas mensua-
les del equipo de lideres donde el grupo de altos
ejecutivos podia discutir y debatir con franqueza los
asuntos clave.

Después de tres meses, el jefe ejecutivo fue ca-
paz de romper el estancamiento del grupo respec-
to a varios asuntos importantes, incluyendo lograr
acuerdo sobre dos nuevos objetivos de medica-
mentos y enfoques especificos para el desarrollo
de cada medicamento. Durante este tiempo, el jefe
ejecutivo tuvo varias sesiones donde los miembros
del grupo lidiaron con estos asuntos dificiles y, so-
bre todo, llegaron a comprenderse mejor, asi como
a entender mejor la vision del jefe ejecutivo para la
empresa. A de través la discusion y el debate abier-
to, los miembros del equipo desarrollaron un ma-
yor respeto por los desafios que cada uno de ellos
enfrentaba en sus respectivos ambitos de respon-
sabilidad. En consecuencia, empezaron a funcionar
como una unidad.

Al implementar estas medidas, el jefe ejecutivo
también se concentr6 diligentemente en fortalecer
sus propias habilidades interpersonales de creacién
de relaciones, incluyendo autorrevelacion, investi-

gacion y escucha. El habia creido por mucho tiempo

que un lider fuerte debia ser algo reservado y un
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firme promotor. Ahora se daba cuenta de que era
el momento de reconsiderar este punto de vista y
reconocer que un lider destacado estaba dispuesto
a revelar informacién acerca de sus valores, su tras-
fondo y sus pensamientos, asi como a hacer buenas
preguntas y ser un buen oyente. Aunque la promo-
cién tenia su lugar, el jefe ejecutivo observéd que su
equipo respondia de manera mucho mas construc-
tiva cuando él explicaba sus propias incertidumbres
e inquietudes, hacia preguntas bien formuladas
para debate y escuchaba activamente la discusion.
Se percat6é de que estos enfoques interpersonales
eran basicos para conseguir una mejor retroalimen-
tacién y convertirse en un mejor gerente.

Puso estas destrezas en practica en sus cenas de
equipo de alta direccién, donde desempefi6 el pa-
pel de facilitador, planteando dos o tres asuntos y
obligandose a sentarse tranquilamente y a escuchar
en forma activa, haciendo preguntas de seguimien-
to segiin procediera y cerciorandose en general de
que los miembros del equipo expresaran sus opi-
niones sinceras. Esto requirié considerable practica,
pero finalmente el jefe ejecutivo se convirtié en un
lider de discusion muy eficaz para el grupo.

En las reuniones individuales, se esforzé por ha-
cer mas preguntas, escuchar més (hablar menos) y
dar a conocer mas acerca de lo que lo desvelaba.
Por ejemplo, reveld su creciente preocupacion por
el alto costo y la incertidumbre del proceso de apro-
bacion de medicamentos de la US Food and Drug
Administration (FDA). Al plantear preguntas res-

pecto a cémo podia la empresa librarse de“apostar

hasta la camisa” en el desarrollo de medicamentos
individuales, el jefe ejecutivo ayudé a su equipo a
comprender mejor por qué habia impulsado el con-
cepto de empresa conjunta y finalmente habia de-
sarrollado un consenso sobre la necesidad de este
enfoque por lo menos en uno de los proyectos de
desarrollo de nuevos farmacos de la compaiia.
Sobre todo, este jefe ejecutivo se dio cuenta de
que pedir asesoramiento y entrenamiento era una
senal de fortaleza y no de debilidad. Al usar estas
técnicas, descubrié que podia depender mas de sus
subalternos para recibir consejo y como un siste-
ma de alerta temprana para su propio desempenio.
Ademas, €l y sus altos gerentes empezaron a en-
tenderse y a confiar mas unos en otros y muchos le
comunicaron sus aspiraciones profesionales y sus
preocupaciones. De hecho, esto tuvo como resulta-
do la estabilizacion de su grupo de alta direccién y
ayudé al jefe ejecutivo a retener a los miembros del
equipo y a mejorar generalmente la moral. Como
resultado de todos estos esfuerzos, ahora dijo que
se sentfa mucho menos solo y aislado. Aunque la-
mentaba no haber adoptado antes este enfoque, se
mostraba optimista respecto a estar ahora en buen

camino.

Llevar la retroalimentacion mas alla

Una cultura més amplia de entrenamiento y
aprendizaje se puede arraigar en una organizacién
conforme los jefes ejecutivos y otros altos directivos
fortalecen sus redes de coaching de menor rango y
crean mejores relaciones con sus subalternos. Los
empleados de diversos niveles se sienten mas mo-
tivados a dar retroalimentacion hacia arriba cuando
ven que esta tiene una influencia directa y positiva
sobre el comportamiento de los altos directivos y
sobre las acciones de la empresa.

Con base en este progreso, los jefes ejecutivos

pueden tomar otras medidas para obtener infor-
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macién valiosa sobre asuntos estratégicos clave.
Esto es esencial en un mundo en constante cambio
donde las industrias y los clientes evolucionan y las
empresas pueden desalinearse. En muchos casos,
puede ser dificil que los lideres de alto rango reco-
nozcan los cambios externos, y los empleados —que
en otras circunstancias estdn prontos a expresarse
y que se encuentran en el “punto de ataque”— no
se sientan suficientemente informados o facultados
para expresar sus opiniones. Ademas, puede suce-
der que los actuales procesos de planificacion estra-
tégica y revision de negocios no surjan y enfrenten
estos problemas de manera suficientemente opor-
tuna y eficaz.

Considere la experiencia del jefe ejecutivo de
una compania de productos industriales que esta-
ba preocupado por la posible erosién de la posicién
competitiva de su empresa. Este jefe ejecutivo era
muy respetado en su empresa e industria y habia he-
cho una excelente labor en desarrollar fuertes rela-
ciones de coaching hacia arriba con sus subalternos.

La empresa se habia creado en torno a un gru-
po de productos de alto valor agregado y varias
innovaciones derivadas y habia desarrollado fuer-
tes relaciones con los clientes a lo largo de mu-
chos afios. Sin embargo, el jefe ejecutivo se sentia
cada vez mas preocupado porque los principales
competidores habfan tomado medidas concretas
que fortalecerian sus propuestas de valor ante sus
clientes. También le preocupaba la comoditizacién
de algunos productos tradicionales de su empresa.
Creia que quizas harian falta cambios drasticos para
enfrentar estas amenazas, pero temia que los posi-
bles recursos —el cierre de lineas de productos, la
venta de negocios y la reestructuracion de la forma
en que interactuaban las ventas y el desarrollo de
productos para servir a los clientes— pudieran da-
far la cultura y la moral de la organizacion.

Las preocupaciones de este jefe ejecutivo plan-

teaban dudas que iban mas alla del entrenamiento
tipico. Ademads, crefa que los asuntos eran demasia-
do importantes e incluso polémicos para ser ma-
nejados adecuadamente por los debates y procesos
regulares de revision estratégica de la empresa. De-
bido a que su equipo de lideres era muy cohesivo,
percibia que los miembros de la alta direccién es-
taban pisando un terreno muy delicado al debatir
estos asuntos y vacilaban respecto a ser percibidos
como criticos de sus colegas o por ofender inadver-
tidamente al jefe ejecutivo. Admitié que su equipo
de alta direccién podria estar“demasiado cerca” de
los problemas para reconocer y proponer medidas
apropiadas. Incluso se preguntaba si era demasiado
dificil para ellos, desde una perspectiva emocional,
enfrentar lo que habia que hacer.

El jefe ejecutivo decidié tomar una medida poco
ortodoxa. Cred una fuerza de tarea de seis prome-
tedores ejecutivos de alto rango y de nivel medio
y los desafi6 a ver la empresa a partir de cero, pre-
guntando:“Si ustedes tuvieran que iniciar hoy esta
empresa a partir de la nada, ;serfan estos los mer-
cados que atenderiamos? ;Serfan estos los produc-
tos que ofrecerfamos? ;Serian estas las personas
que contratariamos? ;Seria esta la forma en que
organizariamos, pagariamos y promoveriamos a
nuestra gente? ;Qué cambios debemos hacer, da-
das nuestras aptitudes distintivas y aspiraciones es-
tratégicas?” Les dio seis semanas para completar

.z

la tarea (ademas de sus trabajos diarios) y les dejé

bien claro que no deberia haber“vacas sagradas”y
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que no debian preocuparse por ser “politicamente
correctos” en sus resultados. También les explicd
que, si bien era posible que él no adoptara todas
sus propuestas, queria escuchar cada una de sus re-
comendaciones e ideas.

Seis semanas mas tarde, el equipo regres6 con
una serie de recomendaciones audaces. Sugiri6 la
venta de dos lineas de productos que estaban en-
vejeciendo y que, hasta entonces, habfan sido con-
sideradas intocables por la alta gerencia, ya que ha-
bian sido manejadas por el jefe ejecutivo y eran vis-
tas como parte de su legado. También sugiri6 una
serie de cambios organizativos, incluyendo mejorar
las funciones de ventas y servicio al cliente, el de-
sarrollo (o adquisicién) de una mejor capacidad de
distribucién de mercado emergente y el realinea-
miento de los incentivos de compensacién de la
empresa.

El jefe ejecutivo quedé asombrado por la auda-
cia de los consejos y sorprendido de estar comple-
tamente de acuerdo con ellos. Se dio cuenta de que
podria haber estado demasiado cerca de la empresa
para reconocer lo que habia que hacer y se sinti6
liberado al obtener estas propuestas especificas.
Como siguiente paso, el jefe ejecutivo hizo que la
fuerza de tarea presentara sus conclusiones a su
equipo de alta direccién, que aprobé por unanimi-
dad las recomendaciones y de inmediato empez6 a
trabajar en planes para ponerlas en practica.

Un afo maés tarde, el jefe ejecutivo informé que
los cambios fueron dificiles, pero que habian refor-

zado sustancialmente la empresa. Se sentfa mu-
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Aunque la retroalimentacion de
360 grados es muy valiosa, por lo
general ocurre al final del ano y a
menudo esta retrasada en cuanto
a destacar los asuntos clave

cho mds seguro sobre el futuro de la compafia y la
fortaleza de su equipo de lideres. Ademas, decidié
poner en marcha una fuerza de tarea estratégica-
mente concentrada cada uno o dos afios, para com-
plementar los procesos estratégicos regulares de la
empresa. El y su equipo de lideres crefan que este
nuevo enfoque les permitiria crear una nueva ca-
pacidad de intervencién que no estuviera sujeta a
la posible inercia y a las presiones politicas de los
procesos estratégicos regulares. Ademas, este ejer-
cicio creé una oportunidad para desafiar a los eje-
cutivos prometedores y verlos en accién, mientras
proporcionaba a los participantes una experiencia

de aprendizaje sumamente motivadora.

Cuatro maneras de ponerse en marcha

Este enfoque se basa en los esfuerzos por crear
un ambiente de adiestramiento hacia arriba para
los lideres de alto rango. Le permite a usted obtener
instruccién que se basa en las necesidades estraté-
gicas de la empresa y también es una excelente for-
ma de dar una nueva mirada a su empresa. Refuer-
za la necesidad de que los lideres tengan el valor
de hacer las preguntas correctas y pedir ayuda a su
gente. Este tipo de enfoque, combinado con fuertes
procesos de adiestramiento individual, puede ayu-
dar a crear una importante ventaja competitiva para
su organizacion.

Los enfoques de este articulo buscan ayudarle a
tomar un mayor control de la basqueda de retroali-
mentacién y deben complementar el proceso de
retroalimentacién de 360 grados o los procesos de
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revisién por parte de la junta que su empresa ya uti-
liza. Aunque un proceso de retroalimentacion de
360 grados es muy valioso, por lo general ocurre al
final del afio y por lo tanto a menudo esta retrasado
en cuanto a destacar los asuntos clave. En un mun-
do que cambia rapidamente, usted necesita un en-
foque mads activo para obtener adiestramiento y
asesoramiento en tiempo real. Si bien algunas de
las actividades sugeridas en este articulo pueden
parecer incomodas al principio, le animo a superar
cualquier malestar inicial a fin de lograr un mayor
control de la obtencion de retroalimentacion. Al de-
sarrollar esta mentalidad, usted aumentara su capa-
cidad de hacer las preguntas adecuadas, y mejorara
drasticamente su eficacia y el desempefio de su or-

ganizacion.##

Robert S. Kaplan
Profesor Harvard Business School

Algunos elementos de este articulo han sido
adaptados de su articulo ptblicado en nuevo libro
What to Ask the Person in the Mirror: Critical Ques-
tions for Becoming a More Effective Leader and
Reaching Your Potential (Harvard Business School
Press, agosto de 2011) y McKensey Quarterly.
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