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RESUMEN. El presente articulo describe los pilares fundamentales para la generacién de
equipos de alto desempefio dentro del émbito de la gestion de proyectos de sistemas de infor-
macién. Se describird como la adopcién del agile mindset, 1a comprension de la evolucién de la
motivacion y la interiorizacion del costo del liderazgo permiten transformar el desempefio de
cualquier equipo de personas.
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Connecting agile mindset, motivation and leadership for the creation
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Abstract. This paper describes the fundamental pillars for the generation of high-performance
teams within the scope of the management of projects of information systems. It will be descri-
bed how the adoption of the Agile Mindset, the understanding of the evolution of motivation
and the internalization of the cost of leadership allows to transform the performance of any
team of people.
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1. INTRODUCCION

Han pasado ya 17 anos desde la firma del Agile Manifiesto en el 2001. No obstante, existen ain
muchas organizaciones que estin recién aprendiendo a adoptar marcos de trabajo 4giles para
la gestién de sus proyectos. Y, a pesar de existir infinidad de documentacién, casos de éxito,
informacion en la web y frameworks libres como SAFe, existen atn multiples casos de empresas
cuyo principal obsticulo para implementar de forma adecuada un marco de trabajo 4gil es su
propia cultura organizacional.

No es novedad que la cultura de una organizacién puede jugar en contra al momento
de tratar de implementar cambios organizacionales de alto impacto, como es migrar de una
mentalidad de gestion de proyectos tradicional hacia una 4gil. Sin embargo, la problematica de
fondo va mas alld de la cultura de la empresa y tiene que ver con aspectos tan fundamentales
como una correcta comprension de la motivacion y el liderazgo en nuestras organizaciones.

Existe abundante literatura sobre la motivacién de equipos, al igual que sobre liderazgo.
A pesar de esto existen atn vacios parciales sobre estos dos conceptos, los cuales abordaremos
para lograr completar la visién necesaria para generar equipos de alto desempeno. Para lograr
este objetivo se requiere conocer de dénde viene esta necesidad de motivar a las personas para
poder entender cémo aplicar de forma 6ptima las buenas practicas de gestiéon de equipos. De
igual forma, es imperativo conocer el aspecto del liderazgo que se ha visto sesgado en un aspecto
critico de su definicién; este aspecto es el costo del liderazgo. Este sesgo o limitante en la defini-
ci6n de liderazgo puede ocasionar impactos negativos imprevistos no identificados al momento
de gestionar un grupo humano. El impacto de no considerar la visién completa del liderazgo que
describiremos a lo largo de este articulo es una de las razones por las que muchas organizaciones
batallan para generar el cambio de mindset y no logran migrar de forma dptima hacia aquellas
practicas dgiles a nivel corporativo que les permitan generar equipos de alto desempefio.

Por supuesto, no es suficiente con comprender los conceptos planteados en los pérrafos
anteriores. Es necesario alinearlos con aquellos principios y valores 4giles que no solo son
fundamentales para aplicar marcos de trabajo dgiles en la gestion de proyectos, sino que son
criticos para llevar a los equipos de proyectos a niveles de desempefio superiores. Esta alinea-
cién permite no solamente poder realizar una suave transicién hacia un agile mindset, sino
también facilita a aquellas organizaciones que ya tienen implementada una cultura 4gil a opti-
mizar las buenas pricticas de motivacién para sus equipos de trabajo y desarrollar lideres con
una visién mas amplia y sin ningn sesgo en sus précticas de liderazgo.

2. GENERACION DE EQUIPOS DE ALTO DESEMPENO

Actualmente instituciones como el Project Management Institute (PMI), Scaled Agile
Framework (SAFe) o Axelos, son las que lideran el mercado en cuanto a gufas de buenas
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précticas, marcos de trabajo y metodologfas para la gestién de proyectos y temas relacionados.
Aquellos que han leido a fondo las principales publicaciones de estas instituciones se dardn
cuenta de que, a pesar de que estas pueden tener diferentes acercamientos al dambito de gestion
de proyectos y a qué nivel se aplica, tienen en comin muchos aspectos respecto al manejo de
equipos de proyecto. Especificamente en los siguientes puntos:

e Elempoderamiento de los equipos.

o Lacgjecucion de las tareas y actividades propias del proyecto de una forma sostenible
en el tiempo y sin desgastar al equipo.

e  Mantener y promover un liderazgo adecuado para el equipo.

2.1 Valores del Manifiesto dgil

Los aspectos mencionados se encuentran altamente relacionados con el primer valor del
Manifiesto dgil, que declara que los “Individuos e interacciones [estdn] sobre procesos y herra-
mientas”. De este valor se desprenden dos principios:

o Construya proyectos en torno de individuos motivados. Brindeles el ambiente y
soporte que necesitan y confie en ellos para hacer el trabajo.

e Los procesos agiles promueven el desarrollo sostenible. Los sponsors, desarrolladores,
y usuarios deben poder mantener un ritmo constante indefinidamente.

Son las personas las que ejecutan los proyectos y hacen realidad el valor generado por
estos para las organizaciones. Los escritores del Manifiesto dgil identificaron el valor de tener
un equipo de personas altamente motivadas e involucradas con el proyecto. Lo cual nos lleva
ala pregunta de por qué las organizaciones, 17 anos después del Manifiesto dgil, atin no tienen
del todo claras las consideraciones que se deben tener en cuenta para generar estos equipos
superiores. No es la falta de conocimiento sobre los conceptos de motivacion y liderazgo sino
el desconocimiento de aspectos fundamentales sobre estos lo que ocasiona que muchas veces,
al aplicar técnicas o practicas de motivacion y liderazgo, fracasen rotundamente.

Para empezar a entender cdmo es que la conexidn entre el Manifiesto dgil, la evolucién de
la motivacién y el costo del liderazgo nos puede ayudar a generar equipos de alto desempeiio,
debemos entender cada uno de estos conceptos y c6mo es que estan relacionados.

Comencemos por entender un aspecto poco conocido sobre la motivacién: su evolucidn.
Pink (2011) explica en su libro Drive, cémo es que hemos pasado de una motivacién 1.0,
donde el ser humano solo buscaba aspectos de motivacién bioldgica, tales como comer, dormir
y sobrevivir, a una motivacion 2.0, la cual surgi6 con la creacién del dinero, que se utiliza para
recompensar una actividad especifica (trabajo). La légica de la motivacién 2.0 es que recom-
pensar una actividad te dard mds de esta. Penalizar una actividad te dard menos de esta.
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Esta motivacion, también llamada algoritmica, es dominada por el hemisferio izquierdo
del cerebro y se caracteriza por relacionarse con la motivacién extrinseca. Esta etapa de la
evolucion es la que existe aun hoy en dia y su logica es aplicada virtualmente en todos los
ambientes laborales. Aun seguimos aplicando la misma légica descrita anteriormente, a través
de la cual invertimos tiempo en una actividad especifica (trabajo) para recibir una recompensa
extrinseca (dinero). Posteriormente Pink (2011) habla sobre la motivacién 3.0, mejor cono-
cida como motivacién intrinseca, la cual es dominada por el hemisferio derecho del cerebro, el
cual también es aquel que controla los aspectos emocionales y creativos de las personas. Es en
esta etapa, la motivacién 3.0, en la que nos enfocaremos.

Pero se preguntaran: ¢en qué se relaciona la evolucion de la motivacién con los equipos
de alto desempefio? Pues es justamente la falta de comprensién de esta relacién la base de la
problemética de muchas organizaciones. Pink (2011) relaciona su teorfa de evolucién de la
motivacién con la famosa pirimide de necesidades de Maslow (1943). Es asi como podemos

completar mejor la relacidn entre la motivacion y la generacidn de equipos superiores.
p ] ylag quip p

Todos los miembros del equipo y los seres humanos en general buscan alcanzar el tltimo
nivel de la pirdmide, la autorrealizacién (se/f-actualization). La figura 1 muestra esta relacion.
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(Satisfying basic life-needs for
air, water, food and shelter.)

The HYGIENE Rule : Wherever you are on the hierarchy, things below you need to
be maintained, but are NOT motivators. Threat of losing them are DEMOTIVATORS.

Figura 1. Relacion entre teorfa de evolucién motivacional y pirimide de Maslow

Fuente: Psybertron Asks. www.psybertron.org/archives/5309
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2.2 Motivacién 3.0

La motivacién 3.0 es aquella que se sostiene en cuatro pilares: relacion, autonomia, maestria
y prop¢sito (RAMP por sus siglas en inglés). Al comprender cada uno de estos pilares nos
daremos cuenta de que se refieren a caracteristicas descritas en la literatura de buenas practicas
de gestion de proyectos. Los equipos deben relacionarse entre ellos de forma 6ptima; ya que
son equipos multidisciplinarios deben tener autonomfa para trabajar libremente, deben tener
maestria o dominio sobre sus funciones y deben tener un propésito claro. En la figura 2 se
muestran las tres etapas de la evolucion de la motivacién (Pink, 2011).

Motivacién 1.0 Motivacion 2.0 Motivacion 3.0
(Algoritmica) (Heuristica)
/ The Intrinsic Motivation RAMP
Rel ess
Type :Sacialiser ‘
——

Typs Free spirit
Ley

Recompensar una ax vidad te

dara mas de esta,
Penalzar una actividad te r". Pl
«dara menos de esta i

Purpose

'rm enuml-‘nul

A Reason Why

Figura 2. Las tres ctapas de la evolucién de la motivaciéon

Elaboracién propia

Pero si estas caracteristicas se encuentran en la literatura de gestién de proyectos, ;por
qué es tan dificil generar equipos de alto desempefio? La respuesta es simple: la mayorfa de
las empresas mantienen el modelo de motivacion 2.0 y, adicionalmente, la tipica resistencia
al cambio organizacional por parte de altos ejecutivos; el migrar al modelo 3.0 implica un
cambio de mentalidad dristico de toda la organizacién.

El modelo actual promueve, en su mayorfa, una motivacién extrinseca, por lo que es
dificil que los equipos alcancen los cuatro pilares de la motivacién 3.0 (RAMP). Es decir, la
motivacién 2.0 solo se enfoca en el hemisferio izquierdo del cerebro, aquel que usa solo la
l6gica, mas no llega de forma éptima al hemisferio que controla las emociones y el sentido de
propdsito, el hemisferio derecho, el cual, cabe resaltar, es el responsable del lado creativo de los
seres humanos, y lo mas importante es de donde viene aquello que muchas empresas hoy en dia
desean obtener, la capacidad de que su gente innove.

2.3 Liderazgo en equipos de alto desempeiio

Sin embargo, esta teorfa revisada por si sola no explica de forma completa la dificultad de
generar equipos de alto desempeno. Aunque las necesidades de los miembros del equipo se
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vieran cubiertas y abarcaran el RAMP, atn falta una pieza fundamental: el liderazgo. De igual
forma que con la teorfa anterior, es necesario comprender un aspecto poco conocido del lide-
razgo, el costo que implica.

Sinck (2014), en su libro Leaders Ear Last, lo explica muy bien. El liderazgo tiene un
costo, y uno del cual muchas veces no somos conscientes (o no queremos serlo). El lider debe
estar preparado para sacrificarse por su equipo. Esto responde, al igual que lo afirmado por
Pink (2011), a una teorfa evolutiva histérica del Homo sapiens. Los seres humanos somos seres
sociales, pero mds que eso, nuestras sociedades son jerdrquicas.

Hace miles de afos, los lideres de las entonces tribus némadas eran elegidos por rasgos
muy especificos. Fuerza, velocidad, agresividad, entre otros. Como en muchas especies
animales, el lider de la manada o tribu recibia mayores y mejores recompensas. Comia primero,
comia mejor, elegfa una (o varias) hembras para prolongar la especie, entre otros beneficios.
Hoy en dia, nuestras tribus han sido reemplazadas por organizaciones donde los lideres no se
eligen por fuerza o velocidad sino por otras capacidades, como inteligencia emocional, cono-
cimientos técnicos, facilidad de habla en ptblico, empatia, etcétera.

A primera vista, para un lider, en cualquiera de las dos épocas, la vida era mas simple y
acogedora. Sin embargo, el liderazgo no venia gratis. La tribu esperaba mucho en retorno para
dar ese ansiado titulo a quien supuestamente era mas capaz. El lider no solo debia guiar a toda
la tribu hacia la direccién correcta para sobrevivir en la época de las cavernas. Era responsable
de proteger a todos los miembros, de tomar decisiones sobre qué cazar, cuindo, y cémo, de
decidir cudndo era momento de migrar o de asentarse en un lugar, etcétera. Pero, sobre todo,
se esperaba que, llegado el momento y de ser necesario, el lider se sacrificase por su tribu para
salvarla de cualquier amenaza interna o externa. Es esta gran parte del liderazgo la que parece
haberse extinguido en muchos de los lideres de hoy.

Ciertamente en nuestra época no nos referimos a sacrificar la vida de una persona si es
que el equipo no cumpli6 con la fecha de entrega del proyecto, pero si nos referimos a que el
lider tome responsabilidad y proteja a cada miembro del equipo de cualquier amenaza externa
o interna y cubra sus espaldas, asegurandose de que los miembros del equipo se sientan prote-
gidos y seguros dentro de sus ambientes de trabajo. Esto obedece a una respuesta evolutiva de
esperar que la persona liderdndote dentro de tu tribu (empresa), se encargue de que tu enfoque
sea solo trabajar eficientemente en tus funciones especificas sin tener que dedicar tiempo y
energia a preocuparte por las amenazas que rodean al equipo.

Laidea de que el lider debe proteger a su equipo o cubrir sus espaldas no es suficiente para
asegurar el éxito del equipo. Existe una complejidad mayor, pues esta idea debe ser adoptada en
todos los niveles jerarquicos. Pongamos el ejemplo de un gerente de proyectos en una empresa
de TL. Este lider de proyecto es responsable de cubrirle las espaldas a su equipo subordinado
inmediato, y de protegerlo de amenazas internas y externas.
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Sin embargo, hay que considerar que este lider forma parte de una jerarquia de mayor
nivel, en la cual reporta a alguien jerarquicamente superior. El lider de proyecto espera que
su lider (gerente PMO, por ¢jemplo) lo proteja de igual forma que ¢l protege al equipo de
personas que tiene a cargo. El lider del lider de proyecto espera lo mismo de su lider inmediato
superior y asi sucesivamente. De esta forma se crea una red de equipos, los cuales pertenecen
todos a una tribu més grande, la empresa.

La figura 3 ilustra esta analogia. En la izquierda podemos visualizar al lider de un equipo
que delimita su circulo de proteccién en el cual incluye a su equipo subordinado inmediato, y
en la derecha observamos ese mismo equipo formando parte de toda la jerarquia de la empresa.

Mi Tribu Mi Empresa

ousrad
oud113d

PELIGRO PELIGRO

Figura 3. Limite de un equipo y limite organizacional

Elaboracion propia

La jerarquia de proteccién descrita, mas el concepto de sacrificio esperado por parte de los
lideres, es la pieza restante para comprender qué esté faltando en el ambito organizacional para
generar el tipo de equipos que deseamos. Veamos nuevamente la figura 3. A nivel de empresa
existiran limites organizacionales, es decir, aquellas lineas definidas que separan a aquellos
que pertenecen a la empresa de aquellos que no. Los colaboradores que se encuentran en los
extremos de estos limites son aquellos que tienen contacto con el mundo externo a la organiza-
cién, en otras palabras, son aquellos que tratan directamente con los clientes.

2.4 Los limites del equipo y los limites externos de la empresa

En la medida en que el lider principal de la organizacién (CEO, gerente general, director) se
encargue de proteger a cada miembro de su equipo directo, y cada lider dentro de esta jerarquia
se haga responsable de hacer lo mismo con su equipo subordinado, los miembros més lejanos
del centro de liderazgo se encargardn de realizar su trabajo de forma 6ptima, sin tener que

preocuparse por los peligros y amenazas al equipo pues comprenderdn que su lider directo los
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protegerd, y este lider directo solo podréd hacer esta tarea siempre y cuando se sienta ¢l mismo
protegido por su lider directo superior. Mientras cada miembro de la empresa se sienta prote-
gido, su enfoque se centrard en el cliente.

No todo lo que se encuentra fuera de los limites de la organizacion es peligro; ahi también
se encuentran los clientes y, por ende, las oportunidades de generar valor para la organizacion.
La figura 4 ilustra esta cadena que se extiende desde el epicentro del poder de la organiza-
cién hasta los limites externos de la empresa, la cual limita con los peligros externos y las
oportunidades.

Mi Empresa

CLIENTES

ousIiad

$

CLIENTES

* ¢ CLIENTES PELIGRO

Figura 4. Limite organizacional

Elaboracién propia

Kazuo Inamori, un exitoso empresario japonés, resume lo descrito anteriormente en la
frase “Si quieres huevos, cuida a la gallina™.

Todos los miembros del equipo esperan que su lider directo les cubra las espaldas, no que
busque salvarse solo ¢l cuando las amenazas alcanzan al equipo, o que se centre en obtener todos
los beneficios del liderazgo sin pretender responder a sus obligaciones con el equipo. En la medida
en que el enfoque de la organizacién se centre en sus colaboradores, estos cuidardn de los clientes.

Es posible afirmar que la gran mayoria de profesionales no tiene problema alguno con
que sus superiores reciban una mejor paga, tengan una oficina mas grande y disfruten de més y
mejores beneficios otorgados por la organizacion. Esto responde a que, como animales sociales
jerdrquicos que somos, reconocemos que siempre existird un alfa en la manda, asf como un
determinado lugar en la jerarquia para cada miembro. Sin embargo, esta caracteristica social

1 “Kyocera founder’s secret: Make workers happy” https://www.japantimes.co.jp/news/2015/11/05/business/
kyocera-founders-secret-make-workers-happy/# yHBzfi3mhry
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que arrastramos desde hace miles de afios no carece de sentido. Como mencionamos anterior-
mente, el grupo no le otorga todos estos beneficios al alfa sin esperar algo en retorno. La tribu
espera que el lider proteja a todos los miembros.

El término de proteccién, bajo el contexto actual de las organizaciones, se puede explicar
con un ejemplo de la vida real. Barry-Wehmiller, una empresa estadounidense de tecnologia se
vio fuertemente impactada por la crisis financiera del 2008. Por primera vez en su carrera, el
CEO tuvo que considerar el proceso de despido masivo en su compaiiia, algo, por cierto, muy
comun en Estados Unidos. Sin embargo, bajo la cultura que ¢l mismo habia impuesto, la cual
tenia como fundamento el ver a cada miembro del equipo como una familia, esta accién iba en
contra de los principios organizacionales establecidos. Robert H. Chapman, el CEO de Barry-
Wehmiller, tomo una medida poco convencional que ejemplifica el significado de proteger que
el presente articulo pretende explicar.

Chapman implementé un programa obligatorio de licencia sin goce de haber; es decir,
todos (incluido el CEO) en la compaiiia saldrian de vacaciones sin paga alguna. De esta
forma se reducia el gasto en planilla y la empresa podria mantenerse a flote durante la crisis
financiera. La l6gica de Chapman era la siguiente. Es mejor que todos sufran un poco, a que
unos cuantos sufran mucho. Tal vez lo primero que se nos vendria a la mente seria que hubo
una serie de reclamos en todos los diferentes niveles de la organizacién por parte de aque-
llos que no deseaban sacrificarse por otros, especialmente aquellos que se sentian seguros de
quedar fuera de la lista del despido masivo que se vefa inminente. Sin embargo, este no fue el
caso. Todo lo contrario, hubo colaboradores dispuestos a salir de licencia mas tiempo, con tal
de apoyar a aquellos que no podian dejar de recibir un sueldo completo por un mes. Todos
los miembros de Barry-Wehmiller estuvieron de acuerdo con la politica. Aquellos que no
podian soportar el impacto financiero de salir un mes de licencia sin goce de haber, se vieron
apoyados por aquellos que si podian soportarlo financieramente. Nadie fue dejado de lado y
nadie fue despedido. Posteriormente, la crisis se asentd y Barry-Wehmiller contintia a la fecha

operando (Sinek, 2014).

Esto es un reflejo de la cultura impuesta por el lider supremo de Barry-Wehmiller, que
consideraba la proteccién de cada miembro del equipo como algo fundamental, lo cual
ejemplificaba la cultura organizacional. Chapman lo ponfa de la siguiente forma: no puedes
despedir a tus propios hijos.

El lider pone los intereses de su equipo antes que los de ¢l mismo, ya sea que se trate de
aminorar un impacto negativo grande como un despido masivo, o que un drea externa o cliente
comience a amedrentar a un miembro del equipo. El lider se encargard de poner el pecho para
¢l mismo recibir los golpes de las amenazas antes que dejar que alguien de su equipo sufra.
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2.5 Las generacionesy el agile mindset

Existe una problemdtica muy de moda hoy en dia en las organizaciones. La diferencia de edad
de los miembros de un equipo o, puesto de otra forma, la interaccion y roces entre las dife-
rentes generaciones (boomers, gen X, millennials) que coexisten en una organizacion.

En la gran mayoria de organizaciones existird resistencia al cambio cuando se trata de un
cambio cultural de alto impacto, como es pasar de una gestién de proyectos tradicional a una
gestion de proyectos dgiles. Para que una gestion de proyectos dgiles funcione de forma dptima,
la organizacién debe asimilar el mindser de forma vertical, desde el CEO vy el directorio hasta
el miembro mas junior del equipo. Este cambio, usualmente disruptivo para muchos, tiene
casi siempre como barrera adicional el choque generacional. Las generaciones mds jévenes,
millennials y generacién X, tienden a asimilar mejor el agile mindset y sus implicancias de
cambios.

Considerando que las generaciones més antiguas (baby boomers) se encuentran en puestos
jerarquicos superiores, el entrenamiento relacionado al agile mindset debe ser mas abstracto
y orientado a beneficios que técnico o de procesos, como lo serfa para el mid-management.
Es imperativo iniciar la capacitacién del personal desde la parte superior de la pirdmide
organizacional, orientdndolo a dar a entender los beneficios que se obtendrian al aplicar el
agile mindset en la organizacién, para posteriormente pasar a la capacitacién del personal de
mid-managementy de primera linea, que serdn los que participardn y ejecutardn los proyectos,
programas y portafolios.

2.6 Elagile mindset, el liderazgo y la motivacion

Los conceptos, teorias e ideas descritas en este articulo no son ninguna novedad. Los autores del
Manifiesto dgil identificaron el enfoque en el equipo dentro de sus valores y principios 4giles.

Sin embargo, hacia falta comprender aquellos aspectos ocultos del liderazgo y la moti-
vacién para poder entender por qué ciertas técnicas o practicas de motivacion y liderazgo

fallaban.

Todo esta relacionado con las necesidades de los miembros de un equipo y el tipo de lide-
razgo que tienen. La figura 5 muestra esta cadena.
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Figura S. Relacion entre el circulo de proteccién del liderazgo, la pirdmide de necesidades

de Maslow y las etapas de la evolucién de la motivacién

Elaboracion propia

Con el alineamiento del agile mindset a los aspectos ocultos de la motivacién y el lide-
razgo podemos entender por qué se le da suma importancia al aspecto humano en la gestion
de proyectos dgiles. Un equipo de alto desempeno se define como un grupo de personas con
roles especificos y talentos y habilidades complementarias que estdn alineados y compro-
metidos con un propdsito comun, y que consistentemente demuestran altos niveles de
colaboracién e innovacién para producir resultados superiores.

No es posible tener un equipo con alta colaboracion e innovacidn si sus miembros no
logran alcanzar el tltimo nivel de la pirdimide de Maslow (1943), la autorrealizacién, que es
donde se dan la creatividad, la espontaneidad y la resolucién de problemas. Es imperativo
ademds comprender la relacién directa del nivel de autorrealizacién con la teorfa de la moti-
vacién 3.0 de Pink (2011). Sin embargo, por més que se logre alcanzar estos altos niveles
de satisfaccion entre los miembros de un equipo, el desempeno a largo plazo solo puede ser
asegurado por un liderazgo adecuado, en el cual el lider tenga claras sus responsabilidades y el
costo que implica ostentar dicho titulo.

La aplicacién de los métodos, marcos de trabajo y buenas préicticas de gestién de
proyectos y personas, junto con la comprension e interiorizacion de los conceptos ¢ ideas
presentadas en este articulo, pueden facilitar, de forma consistente, la generacién de equipos
de alto desempeno a nivel de proyecto y organizacién.
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3. DI1SCUSION DE CASOS EMPRESARIALES: NEXT JUMP
Y ETERNIASOFT

Para ilustrar el significado de estos conceptos tomaremos dos ejemplos de ambientes empre-
sariales reales. El primero es de la empresa Next Jump, una compania estadounidense de
e-commerce que nacié en el dormitorio de la universidad Tufts en 1994 por iniciativa de su

fundador, Charlie Kim.

Para el 2012, Next Jump era ya considerada una empresa exitosa financieramente. Aunque
relativamente pequefa en tamano, su solvencia econémica y prospectivas futuras eran sélidas.

Sin embargo, en ese mismo afio, su fundador tuvo una muy productiva reunién con el
CEO de Barry-Wehmiller, Robert H. Chapman, el mismo que evitd el despido masivo en
Barry- Wehmiller. A esta reunion también asisti6 el exitoso orador de liderazgo, Simon Sinek.
En esta reunién Charlie Kim toma la drastica decision de realizar un cambio organizacional de
alto impacto. Es asi como, en abril del 2012, Next Jump implementa su politica de No Firing
Policy (Politica de No Despido) (Sinek, 2014).

Esta politica, ademds de incrementar los estandares de contratacién de personal para la
compaiiia, indicaba explicitamente que a ninguno de sus colaboradores se le podria despedir
bajo el pretexto de balancear los libros contables (para reducir costos), errores operativos
costosos o bajo rendimiento. La politica indicaba que la empresa invertirfa tiempo y recursos
para identificar la problematica de fondo y ayudar a las personas a superar cualquier obsticulo
que impidiera su dptimo desempeno. Las tnicas situaciones donde un colaborador podria ser
despedido serfan si este realizaba acciones fuera al imbito moral y de los valores de la compaiiia
o si sus acciones atentaban directa y deliberadamente contra sus colegas.

Esta politica implantada por el fundador le valié a Next Jump incrementar su rentabilidad
de 12 % a 60 % anual en tan solo un afio. Incluso el personal que no temia ser despedido por
tener un histérico de alto rendimiento noté la diferencia al verse rodeado de colegas cuyo
desempeno y motivacién aumentaron drésticamente, lo cual generé un incremento en la
calidad del clima laboral organizacional y, por ende, un incremento en el desempefio y la renta-
bilidad de la organizacién.

En el 2016, Next Jump fue seleccionada como una de las tres compaififas que ostentan
el titulo de deliberately developmental organisation (organizacién deliberadamente evolutiva),
titulo otorgado por Robert Kegan en su libro An Everyone Culture: Becoming a Deliberately
Developmental Organization, publicado por Harvard Business Review; un reconocimiento
otorgado por el excelente clima laboral que tiene Next Jump desde la implementacién de su
politica de no despidos.

Charlie Kim siguié un principio muy bdsico, el de proteger a sus colaboradores como
si fueran sus hijos (dijo esto literalmente). Y aunque esto pueda sonar muy poético, si se
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implementa a un nivel cultural que afecte verticalmente a la organizacidn, los resultados seran
bastante tangibles.

La politica gener6 que los colaboradores se sintieran protegidos e incluidos en la orga-
nizacién independientemente de cudl fuera su puesto, y esto responde a la 16gica de que un
miembro de un equipo estd mejor equipado para aprovechar las oportunidades y afrontar
las amenazas externas cuando no percibe amenaza alguna de sus compaferos al interior de la
organizacion.

No es posible exigirles a las personas que confien, que tengan grandes ideas innovadoras
y ciertamente tampoco que cooperen. Estos son siempre resultados, los resultados de que estas
mismas personas se sientan seguras y en confianza con los demds miembros del equipo con
quienes trabajan y la certeza de que su lider inmediato estd ahi para motivarlos y ayudarlos a
crecer en vez de amenazarlos con represalias de despido.

El segundo caso de éxito es sobre una empresa de origen peruano llamada Eterniasoft,
companfa de tecnologia que por el 2013 desarroll$ el soffware Sperant, un CRM inmobiliario
que actualmente ostenta el mayor nivel de participaciéon de mercado en su rubro.

Su crecimiento vertiginoso desde el 2013, con cero clientes, a la actualidad con mas de
60 clientes, no se debi6 a una gran inversion inicial ni tampoco a las habilidades de progra-
macién (promedio) de uno de los fundadores, y ciertamente tampoco a sus oficinas ubicadas
en el distrito de San Borja, lejos de los lujos del corazén financiero peruano; ni qué hablar de
los sueldos que ha tenido y tiene atn su personal, por debajo del promedio del mercado. Este
crecimiento fuera de precedentes se debid a la calidad del soffware que desarroll6 la empresa, el
cual cumplia con todas las expectativas (y mds) de sus clientes. Adicionalmente, las politicas y
procesos posventa, enfocadas en la calidad de atencidn al cliente, le valieron mantener hasta la
fecha a cada uno de los clientes que adquirieron al largo de los afios. No solo lograban vender
el acceso a su CRM online, sino que lograban también retener, a través una éptima atencidn
posventa, a todos los clientes que entraban en su red.

Sin embargo, para lograr todo lo descrito anteriormente, Eterniasoft no contrat6 grandes
cantidades de programadores, analistas funcionales, asistentes posventa o genios comerciales.
De hecho, hasta ahora mantienen un equipo relativamente pequeno, con 14 colaboradores
mas los dos socios fundadores. La calidad ofrecida en el soffware y el servicio posventa se vieron
soportados por el alto desempeno del equipo, lo cual a su vez se vio soportado por el tipo de
cultura organizacional que se sembré en un inicio.

Gonzalo Ramirez, exalumno de la Universidad de Lima y gerente de Desarrollo de
Eterniasoft, mantiene hasta la fecha un tipo de liderazgo servicial, inclusivo, el cual se preocupa
por que cada miembro de su equipo se encuentre enfocado y cémodo con las funciones que
desempena. No es necesario leer indicadores de desempeno, basta con ir a sus oficinas y darse
cuenta de que absolutamente todos sus colaboradores gozan de una flexibilidad de horario de
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la que muy pocas empresas peruanas pueden jactarse. Llegar a las 10 u 11 de la manana es algo
que pocos pueden hacer. Recibir un préstamo directo de su empresa para financiar un depar-
tamento propio es algo impensable para muchos. Tener almuerzos pagados todos los meses,
una fiesta de aniversario y una fiesta de fin de afio para generar integracion es el estandar para
todos los miembros de Eterniasoft. Pero lo mas destacable es que todos ellos alcanzan ese nivel
de desempeno por la simple razén que se sienten protegidos, incluidos y pueden ver que la
cantidad de horas (de més) que le dedican a la empresa es algo que incluso sus propios lideres
hacen, por lo que es més ficil seguir el ejemplo. Como costumbre bomberil de su gerente de
Desarrollo (quien es bombero voluntario), él suele aplicar lo que llama “Ojo al guia’, es decir,
que el lider (guia) debe primero demostrar que puede hacerlo y luego puede exigir a su equipo
que lo haga igual o mejor.

Saber que cualquier miembro del equipo responderd el teléfono a las nueve o 10 de la
noche para atender un requerimiento de urgencia y, sobre todo, que lo hard con empefio y
sin titubear, demuestra el nivel de involucramiento del personal. Eterniasoft sabe hacer sentir
incluidos a sus colaboradores, protegidos de peligros externos y lo hace sin establecer poli-
ticas estrictas de horarios laborales o penalidades por bajo desempenio, lo hace cuidando de
ellos. Como respuesta a este cuidado, cada miembro del equipo de Eterniasoft se compromete
profundamente con la calidad de atencién que les brindan a sus clientes. Su enfoque no esta
en lograr el nivel de ventas esperadas, ni en completar la mayor cantidad de requerimientos. Su
enfoque estd en los clientes, en mantenerlos satisfechos y cuidar de sus necesidades.

Eterniasoft cuida a sus colaboradores y estos, en respuesta, cuidan a los clientes. Este nivel
de integracién y proteccion es el mismo que utilizaron Robert H. Chapman y Charlie Kim en
sus respectivas organizaciones; aquel que ve a cada miembro de su empresa como miembros de
una familia y se preocupa por protegerlos.

Los ¢jemplos descritos pueden resumirse en el siguiente extracto del libro de Sinek (2014):

e Loslideres son aquellos que corren primero hacia lo desconocido. Ellos se apresuran

hacia el peligro.

e Ellos ponen sus propios intereses a un lado para protegernos o para jalarnos hacia
el futuro.

e Los lideres primero sacrificarfan lo que es suyo para salvar lo que es nuestro y jamds
sacrificarfan lo que es nuestro para salvar lo que es suyo.

e Esto es lo que significa ser un lider: que ellos escogen ir primero hacia el peligro, ir
primero hacia lo desconocido.

e Y cuando nos sentimos seguros de que nos mantendrén a salvo, marchamos detras
de ellos y trabajamos sin cansancio para ver su vision cobrar vida y orgullosamente
llamarnos sus “seguidores”
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4. RETOS DE LOS EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

4.1 Elliderazgoyla falta de habilidades

Las dos empresas tomadas como ejemplo son organizaciones ya establecidas que lograron,
a través de una cultura organizacional éptima ya establecida, sacar lo mejor de sus colabo-
radores. Sin embargo, quedan atn algunas preguntas abiertas respecto a las situaciones que
resultan de diversos contextos en los cuales los equipos de trabajo interacttian. Por ejemplo,
¢cédmo se ven afectadas la motivacion y el liderazgo cuando se trata de un equipo de proyecto
sin las skills o la seniority, necesarias para ejecutar el proyecto asignado? O en una situacién
similar, cuando el equipo esta muy motivado pero deben manejar una tecnologia nueva que
nadie del equipo domina.

Tomaremos el caso de Eterniasoft descrito pdrrafos arriba. En sus inicios Eterniasoft
no contaba con fondos para invertir en un equipo de desarrollo de soffware de alto desem-
peno. De hecho, los primeros dos desarrolladores que se incorporaron en un inicio y que a
la fecha siguen con la empresa vienen de la ciudad de Cerro de Pasco, de donde decidieron
migrar hacia Lima en busca de mejores oportunidades laborales. Sus habilidades de progra-
maci6n apenas alcanzaban el nivel de un programador middle. Incluso la tnica experiencia
que poseian era la de trabajar en los laboratorios de su universidad local.

Es innegable que las habilidades blandas son bastante valiosas para el trabajo en equipo,
pero las habilidades duras o conocimientos técnicos y conceptuales, son la masilla que usa el
lider para crear la escultura. Al carecer de este insumo, el lider tiene un reto mayor, el cual no
es solo motivar a un equipo que carece de los suficientes conocimientos técnicos, sino que
debe empezar haciendo que el mismo equipo cree su propia masilla (habilidades técnicas)
y con el tiempo, el propio equipo impulsard su hambre de conocimiento. La falta de habili-
dades o skills es un reto para el lider.

El reto del lider con un equipo que no cuenta con las skills suficientes estd primero en
asegurar la motivacion del equipo para adquirir las habilidades que les faltan. En el caso de
Eterniasoft, el desarrollo del primer beta del CRM inmobiliario que crearon demoré aproxi-
madamente un ano en salir al mercado. Los fundadores hicieron una inversién, una apuesta
por el equipo y sus habilidades. Apostaron por ellos y asumieron el riesgo de desarrollar un
equipo para crear un CRM que ahora es lider en el mercado peruano y que ya cuenta con
presencia en otros paises de Latinoamérica como Ecuador y México.

Un aspecto bastante relacionado al liderazgo y la motivacién es el concepto de 100 %
responsable. Este concepto indica que cada persona es responsable absoluta de su propia
realidad y en este caso particular, hablando de los lideres, estos son responsables del desem-
peno de cada miembro.




HACIA LA TRANSFORMACION DIGITAL. Actas del | Congreso Internacional de Ingenieria de Sistemas

El lider debe ser capaz de identificar las debilidades de los miembros de su equipo para
que asi, de forma proactiva, se resuelvan, y su desempeno no se vea afectado. El lider no solo
es responsable de motivar, sino que cuando incluimos la variable de 100 % responsable, es
necesario comprender que, si alguien en el equipo no esta rindiendo como debe, es el lider el
que debe encargarse de su desarrollo y crecimiento. Es el lider quien debe identificar la forma
6ptima de explotar las habilidades de cada miembro.

Si el lider no es capaz de llegar a la persona, encontrar lo que la motiva o resolver el
conflicto o impedimento para que se desempenie de forma dptima, entonces se trata de la
incapacidad del mismo lider de resolver o superar lo que estd impidiendo que aquel miembro
de su equipo alcance un desempeno dptimo. Por supuesto, esto parte del supuesto de que la
persona que es parte del equipo ha pasado por los filtros necesarios de reclutamiento y selec-
cién y cumple con los requerimientos minimos indispensables para cumplir sus funciones. Si
aquel miembro no rinde, es el lider quien debe responder y encontrar una solucién apropiada;
como dice Jocko Willink, SEAL de la Armada estadounidense en retiro: “No hay equipos
malos; solo lideres malos™.

4.2 Cuando se impone a un lider

Una situacién comutin en muchas organizaciones es la imposicion deuna persona en un puesto
de autoridad, lo que impacta en el clima laboral de la organizacion de diversas maneras, ya
sea que el nuevo lider impuesto tenga una reputacién conocida o que sus valores no estén del
todo alineados con la organizacién pero logré obtener el titulo debido a otras variables. Un
ejemplo que describe esta situacion es el caso de la empresa Fritz Publishing.

Fritz Publishing fue hasta el 2009 la empresa de publicidad més respetada y reconocida
en el continente africano. Con casi 50 anos de trayectoria, la empresa gozaba de un excelente
desempeno debido a su cultura de empoderamiento, inclusién y capacitacién de sus 135 cola-
boradores (Ronnie, 2017).

En el 2009, cuando la familia fundadora decide vender el negocio, un grupo aleman,
Prys Group, adquiere la compania, haciendo un giro de 180 grados en la organizacién y su
cultura. Con un nuevo CEO, cuyas credenciales académicas y logros profesionales conven-
cerfan a muchos, Fritz Publishing entré en una nueva era de liderazgo. Sin embargo, y a pesar
de que todos los colaboradores decidieron darle una oportunidad al nuevo CEQ, el cambio
generado no fue para bien.

2 TODAY’S IDEA: No bad teams, only bad leaders (https://entregurus.com/no-bad-teams-only-bad-leaders).
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El ruso Vadim Arshavin tom¢ las riendas del negocio. El flamante nuevo CEO era cono-
cido por tener un liderazgo duro y enfocado principalmente en los nimeros; no en la gente.
Esto traeria como consecuencia que la 7atio de renuncia de la empresa se disparara a 17,2 %,
algo que jamads habifa sucedido en la historia de la compania. Adicionalmente el trato con los
colaboradores cambié. Si a alguien no les gustaba el nuevo ambiente orientado a resultados,
y que dejaba de lado el interés por las personas, era explicitamente invitado a buscar nuevas
oportunidades laborales en el mercado.

La contratacién de la esposa del nuevo CEO a los 18 meses de iniciado su reinado en la
empresa tampoco fue una senal del todo adecuada. Saltdndose los procesos formales de contra-
tacién, esto tuvo un impacto bastante negativo en los altos ¢jecutivos (de antes del cambio de
liderazgo) que atin permanecian con la compafifa. Sumado a esto, el Plan de Equidad Laboral
(Employment Equity Plan) que Fritz habia puesto en marcha afos atrds para mantener un
equilibrio étnico y cultural dentro de la organizacion, habia sido dejado de lado, lo que ocasio-
naba que la diversidad étnica original de la empresa se redujera drasticamente.

Como resultado, la moral entre los colaboradores se vio drasticamente disminuida debido
alos cambios forzosos que se dieron. La clientela comenzé a notar que los empleados de Fritz,
con quienes habian trabajado por afios y mantenian contacto directo, se encontraban mas
desenganchados con el sentido de urgencia de la clientela, que no estaban enfocados en sus
funciones y que mas bien parecfan dedicar mds tiempo y energia a otras cosas que no eran la
atencion y satisfaccion del cliente. Ciertamente una imagen muy lejana de la impecable repu-
tacion que Fritz habia ostentado por varias décadas.

A enero del 2016, Fritz Publishing habia dejado de ser la compania emblemética que
una vez fue, donde los colaboradores se sentian protegidos, valorados e incluidos, y donde, a
cambio, estos cuidaban a la clientela. Los clientes habian empezado a fugarse de forma masiva
hacia la competencia, argumentando que la calidad del servicio habia sufrido un revés en los
ultimos afios.

La problematica que se aprecia fue el cambio cultural orientado a los numeros y no a las
personas. Cuando el lider de una organizacién tiene en su cabeza a los numeros antes que a
los seres humanos que dirige, la cultura organizacional se ve afectada pues la piramide de la
empresa funciona como un tobogan, donde aquel pensamiento fluye desde lo més alto hacia
los niveles inferiores de la empresa. Cuando el lider pasa de enfocarse en sus colaboradores a
enfocarse en los niimeros, aquella forma de pensar y actuar también se transmite a todos los
miembros del equipo.

Esto usualmente se traduce en competencia por comisiones, largas horas de trabajo,
enfoque en llegar a la meta, lo cual a su vez resta el tiempo y energfa que les dedican a los
clientes para enfocarlo en no solo cubrir sus espaldas, sino alcanzar un nimero a costa de otros.
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S. CONCLUSIONES

En el caso de las organizaciones que deseen incorporar metodologias dgiles para la gestién de
sus proyectos serd necesario primero realizar un andlisis de cémo su cultura organizacional
se podra adaptar a los valores y principios 4giles. Si esto no es posible y no es posible esta-
blecer un agile mindset alo largo de la organizacién con su cultura actual, de nada serviré la
inversion de tiempo y recursos. La alternativa serd un cambio cultural para adaptarse a las
metodologias agiles.

El actual modelo motivacional 2.0 que las empresas tienen necesita empezar a migrar
al modelo 3.0, el cual facilitara la generacién de equipos de alto desempeno. Sin embargo,
se debe considerar que este es un cambio de cultura organizacional de alto impacto y debe
realizarse con los procesos y personas adecuadas.

Los equipos de alto desempefio no se crean al azar. Es necesario un apropiado entendi-
miento de ladindmica de que existe entre la motivacién, el liderazgo y la cultura organizacional
para identificar como crear un ambiente adecuado para alcanzar un desempeno superior.

La aplicacién del concepto del circulo de proteccion del liderazgo no debe reducirse al
nivel de proyecto, sino que debe aplicarse a nivel organizacional para que funcione de forma
transversal en todas las dreas. Este concepto debe adaptarse y estar embebido en la cultura
organizacional si se desea obtener los beneficios identificados y descritos en este articulo.
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