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JavierAnsorena.NuevaYork
“La mayor ventaja que puede
lograr cualquier empresa es la
salud organizacional. Sin em-
bargo, la mayoría de los líderes
de las empresas la ignoran, a
pesar de que es simple, gratis y
está disponible para todo el
que la quiera”. Esta es la pre-
misa con la que Patrick Len-
cioni articula su libro The Ad-
vantage: Why Organizational
Health Trumps Everything El-
se In Business (La ventaja. Por
qué la salud organizacional es-
tá por encima de todo en la em-
presa).

Lencioni es un conocido au-
tor de libros de consultoría,
conferenciante y presidente
de The Table Group, una con-
sultora especializada en orga-
nización empresarial y desa-
rrollo de equipos de liderazgo.
Desde su posición, ha trabaja-
do con miles de altos ejecuti-
vos y ha analizado centenares
de empresas, de todos los ta-
maños.Si lasaludorganizacio-
nalesalgo“simple,gratisydis-
ponible para todo el mundo”,
Lencioni se ha preguntado
muchas veces a lo largo de su
carrera por qué las empresas
notrabajanenconseguirla.

Segúnexplica, larespuestaa
esta pregunta llegó en julio de
2010. Lencioni se encontraba
en una conferencia viendo las
presentaciones de una empre-
sa muy exitosa en su sector y
los pasos que había dado para
ser una organización saluda-
ble. Se acercó al consejero de-
legado de la empresa y le susu-
rró:“¿Peroporquétuscompe-
tidores no hacen también es-
to?”, a lo que el ejecutivo res-
pondió: “Sinceramente, creo
que se sienten por encima de
ello”.

La realidad es que el primer
obstáculo que se encuentran
las empresas para convertirse
en organizaciones saludables
son sus propios líderes. Len-
cioni cita tres prejuicios de los
altos ejecutivos en este senti-
do: la salud organizacional no

es algo muy sofisticado, es de-
masiado simple y accesible pa-
ra que los ejecutivos piensen
que pueda tener un gran im-

pacto en su empresa; aplicar la
salud organizacional requiere
de tiempo, y los líderes de una
empresa son cortoplacistas, y

están metidos en la rapidez y
las prisas del día a día (e inclu-
sodisfrutandeello),y,además,
los beneficios de la salud orga-

Así se transforma una empresa
en una organización saludable
Loquediferencia lasempresasexitosasde lasqueno lo sonesunaorganizaciónsaludable.
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‘MountainLion’eselnuevo
sistemaoperativodeApple.
Sepodrádescargarpor
Internetamodode
actualizaciónpara losdos
sistemasoperativos
anteriores,LionySnow
Leopard,por 15,99euros.La
actualización incluyemásde
200característicasnuevas,
incluyendo la integración
con iCloud,versionesde
sobremesadelcentrode
mensajesynotificaciones.

Esteverano lesugerimos
unavisitaaVerona.Másallá
desercunadel
romanticismoydehaber
sidosedede losamoresde
RomeoyJulieta,en laciudad
italianaacabadeabrirel
ClubVictoria,ubicadoenel
lujosohotelPalazzoVictoria
yconcócteles inspiradosen
laépocade la‘LeySeca’de
EEUU,donde los italianos
tuvieronunfuerte
protagonismo.

Losanimalessuperana los
atletasolímpicosen
velocidad,fuerzay
resistencia.Esteesel
resultadoquesedesprende
deunestudio realizadopor
elCentrodeMedicinadel
Deportede laUniversidadde
Brunel.Así,porejemplo,el
atletaUsainBolt,quecorrió
los100metrosen9,58
segundos,perderíacontra
unguepardo,querecorre la
mismadistanciaen5,8s.

Animales
contra atletas
olímpicos

Cócteles
inspirados en
la ‘Ley Seca’

Apple, nuevo
sistema
operativo FRANCE TÉLÉCOM La

ola de suicidios de la
compañía francesa
demostró que ésta no
era una firma saludable.
En el año 2000 era una
empresa en la que la
gente quería trabajar, a
partir de esemomento y
a raíz de la crisis
económica se convirtió
en un lugarmaldito.
Entre 2008 y 2009, 35
personas que trabajaban
en ella se suicidaron por
las presiones que
recibían de la compañía.
Su expresidente Didier
Lombard se sentó en el
banquillo este año como
responsable de la
situación y aunque las
cosas hanmejorado
desde su salida, nueve
personasmás se
suicidaron en 2011.
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nizacional son tan reales como
difícilesdecuantificar.

Laintegridadcomobase
¿Cómo define Lencioni esta
salud que aporta la mayor ven-
taja posible a las empresas? Lo
hace alrededor del concepto
de integridad; no en su sentido
ético, sino como algo que es
completo, conjuntado, que no
carece de ninguna de sus par-
tes. “En lo esencial, una em-
presatieneintegridad–essalu-
dable– cuando es consistente y
completa, es decir, cuando los
gestores, las operaciones, la es-
trategia y la cultura corporati-
vaencajanunosconotrosytie-
nensentido”.

Lencioni asegura que esta
definición, un tanto vaga, co-
mo él mismo reconoce, se en-
tiende mejor cuando se con-
traponen los conceptos inteli-
gencia y salud, que son las dos
cualidades que hacen exitosa a
una empresa. Ésta es “inteli-
gente” cuando es eficiente en
las acciones fundamentales de
los negocios: estrategia, már-
keting, finanzas, tecnología…
Es decir, cuando toman las de-
cisiones adecuadas en todos
estos campos. Los signos que
indican que es sana son: míni-
mo nivel de política, alta moral
y productividad y bajo índice
de abandono de los emplea-
dos. La cualidad sana es más
difícil de encontrar porque “la
mayoría de los líderes prefie-
ren buscar respuestas donde
se sienten más cómodos. Y eso
es la inteligencia organizacio-
nal, que es más cuantificable y
objetiva que la salud organiza-
cional, que es más dispersa y
menos predecible”, explica
Lencioni.

Para el autor, la inteligencia
organizacional “se ha conver-
tido en una commodity. Lo que
diferencia es la salud de la or-
ganización”.

Hágaseseispreguntas
Lencioni propone un proceso
de cuatro fases, lo que él llama

disciplinas para que una orga-
nización sea saludable. El pri-
mer paso se refiere a la cons-
truccióndeunequipocohesio-
nado. Lencioni no habla de un
simple “grupo de trabajo” o un
comité ejecutivo que se reúne
periódicamente para evaluar
la situación de cada departa-
mento.“Elequipodeliderazgo
debe ser un pequeño grupo de
personas que son responsables
colectivos de alcanzar un obje-
tivo común para su organiza-
ción. Trabajar en equipo no es
una virtud en sí. Es una elec-
ción estratégica”, asegura Len-
cioni, que sugiere que el equi-
poloformenentre3y12perso-
nas, y preferiblemente no más
de8o9.

Una vez construido un equi-
po cohesionado, responsable y
que trabaja por un objetivo co-
múnparalaorganización,elsi-
guiente paso, y probablemente
el que será más importante, es
lo que el autor del libro define
como “crear claridad”. Es de-
cir, definir el objetivo, la direc-
ción, lamisiónylaculturadela
empresa.

El autor lo articula a través
de 6 preguntas que el equipo
deberesponder:

¿Por qué existimos? Defi-
nir la razón de ser de la empre-

sa, su objetivo último. “Debe
ser completamente idealista,
inspirador para todos los em-
pleadosdelaorganización”.

¿Cómo nos comportamos?
Es el código de valores de la
empresa: los que se usan den-
trodelaorganización,ylosque
no se toleran. “Deben ser cla-
ros y realistas, capaces de ser
transmitidos a toda la organi-
zación”.

¿Qué hacemos? Explicar,
simple y llanamente, lo que la

empresa hace. Es el lado
opuesto, más realista, de la pri-
merapregunta.

¿Cómo lograremos el éxi-
to?Respondeacuáleslaestra-
tegia del equipo de liderazgo.
“Simplemente, es un plan de
éxito, el conjunto de decisio-
nes intencionadas que una
compañía toma para poten-
ciarse y diferenciarse de sus
competidores”.

¿Qué es lo más importante
ahora mismo? Es la pregunta
con mayor impacto en la com-
pañía.Suponedefinir laprinci-
pal prioridad para los siguien-
tes 3-12 meses, alrededor de la
cual toda la compañía debe es-
tarcentradayalineada.

¿Quién debe hacer qué?
Dentro del equipo de lideraz-
go, los miembros del equipo
deben ir “sin sombrero”, es de-
cir, no representan ni defien-
den a su departamento, sino
quetrabajanporelobjetivoco-
mún.Perocuandovuelvenasu
trabajo diario, sus funciones
debensermuyclaras.

Comunicaryreforzar
La tercera fase es comunicar a
la organización las respuestas
a esas seis preguntas. Lencioni
dice que en realidad hay que
sobrecomunicar, hay que ser

‘pesado’. “Hay gente que dice
que los empleados no se creen
del todo lo que les comunican
sus líderes hasta que no lo es-
cuchan siete veces”. Esa debe
ser, según el autor, una preo-
cupación constante de los lí-
deres de una organización:
quetodossusmiembrossepan
claramente cuál es la direc-
ción de la compañía en todo
momento.

En la última fase, el objetivo
es reforzar y mantener todo lo
que se ha creado. Para ello,
“las organizaciones deben ins-
titucionalizar su cultura sin
burocratizarla”, asegura Len-
cioni. Una de las claves es que
se tenga la cultura de la com-
pañía en acciones básicas, co-
mo la contratación y despido
de nuevos empleados, o la fija-
ción de salarios. Todas estas
decisiones deben tomarse
siempre “a la luz de las seis
preguntas que definen la orga-
nización”: los empleados de-
bensercontratadosodespedi-
dos en función de si encajan o
no con los valores y la cultura
delacompañía.

Todo este proceso, explica
Lencioni, conduce a una orga-
nización saludable cuyos
miembros son “más producti-
vos,exitososyrealizados”.

Unaempresa es
saludable cuando
gestores,operaciones,
estrategia y cultura
corporativa encajan

El primer obstáculo
de las empresaspara
ser organizaciones
saludables son sus
propios líderes

Los empleados
no se creen lo que les
comunican sus líderes
hastaqueno lo
escuchan siete veces

Cómo construir un equipo, en cuatro pasos
Lencioni ded¡icabuenapartedel libro a
explicar cómo formar el equipode liderazgo
enunaorganización sana.Sinunacúpula
cohesionada,quecomparta valores y
objetivos,es imposible la saludorganizacional.
El autor detalla cuatro‘comportamientos’que
creanequipos eficaces.
●Enprimer lugar,es necesario quehaya
‘confianza real’entre losmiembrosdel equipo,
debenser capacesdedecir cosas como“he
cometidounerror”,“necesito ayuda”,“tu idea
esmejor que la
mía”o“perdón”.En
otraspalabras,
esto significa ser
sincero y
vulnerable frente al
restodel equipo.
“El primeroque lo
tienequehacer y
dar ejemplo es el
máximoejecutivo”,
dice Lencioni.
●El segundo
elementoesel
‘conflicto’,que
debeexistir y
utilizarse
positivamente.
“Cuandohay

confianza,el conflicto se convierte ennada
másque labúsquedade la verdad,el intento
por encontrar lamejor respuestaposible”.
SegúnLencioni, cuando losmiembrosdel
equipo tratandeevitar el conflicto, lo que
hacenes“transferirlo enmayormedidaamás
personasenel restode la organización”.
●El tercer puntoes la‘gestióndel
compromiso’.Labúsquedadel consenso total,
aseguraLencioni,acaba siendo“una receta
para lamediocridady la frustración”.Lo sano

esquecadamiembro se vuelquecon las
decisiones tomadaspor el grupo,aunqueno
sean lasqueél hubiera elegido.
●Porúltimo,esnecesario exigir
responsabilidades individualmente entre los
miembrosdel equipo.Todasestas acciones
deben tomarsedesdeunaperspectivadifícil,
pero fundamental para la empresa: los
miembros“debenponer lasnecesidadesdel
equipopor encimade lasnecesidadesde sus
respectivosdepartamentos”.
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Elequipode liderazgodebeserunpequeñogrupo
depersonasquesonresponsablescolectivos
dealcanzarunobjetivocomúnpara

suorganización.Trabajarenequiponoesunavirtud
ensí.Esunaelecciónestratégica“ ”

Lamayoríade los líderesprefierenbuscar respuestas
dondesesientenmáscómodos.Yesoes la
inteligenciaorganizacional,queesmás

cuantificableyobjetivaque lasaludorganizacional,
queesmásdispersaymenospredecible“ ”

Google siempre aparece en los ránking de lasmejores empresas para trabajar.
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