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Torneo Esparnol
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Torneo Espainol
2001-2002

Sevilla FC 38 |14 |11 |13 | 51 | 40 | 11 | 53
Athletic Club 38 | 14 |11 |13 | 54 | 66 | -12 | 53
10 Mélaga CF 38 |13 [14:[11 | 44 | 44 | 0o | &3
11 |Rayovallecano | 38 | 13 |10 |15 | 46 | 52 | -6 | 49
12 |RealValladolid | 38 | 13 | 8 | 16 | 45 | 58 | -13 | 48
13  |Real Sociedad 38 |13 | 8 (17| 48 | 54 | -6 | 47
14 |RCD Espanyol 38 |13 | 8 (17| 47 | 56 | -8 | 47
15 Villarreal CF 38 |1 (1D |17 | 46 | §5 | -9 | 43
16 |RCD Mallorca 38 | 11 |10 |17 | 40 | 52 | -12 | 43
17 |CAOsasuna 38 |10 |12 | 16 | 36 49 -13 42
18 |UDLasPalmas |38 | 9 13 16 40 @ 50 | -10 | 40
19 | CD Tenerife 38|10 8 | 20| 32 | 58 | -26 | 38
20 |RealZaragoza |38 | 9@ |10 | 19 | 35 | 54 | -19 | 37




Torneo Espariol
2002-2003

RC Deportivo 3822 6 10 67 47 20 72
Celta de Vigo 38 17 (10 11 45 36 9 61

Valencia CF

FC Barcelona
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Athletic de Bilbhao 38(15(10|13|63|61 |2 |55

Betis 38 14 1212 56 /53 3 |54
9 RCD Mallorca 38(14|10|14 |49 |56 |-7 |52
10 SevillaFC 38,13 11 14 38 39 -1 50
11 CA Osasuna 3812 1115 40 48 -8 47
12 Atlético de Madrid 38|12|11|15|51 |56 |-5 |47
13 Malaga CF 38 11 1314 44 49 -5 46
14 Real Valladolid 38 12 10 16 37 40 -3 46
15 Villarreal CF 38 11 12 15 44 53 -9 45
16 Racing de Santander 38 13 5 20 54 B4 -10 44
17 RCD Espanyol 38 10 13 15 48 54 -6 43
18 Recreativo de Huelva |38 8 12 18 35 61 -26 36
19 Deportivo Alavés 38 8 11 19 38 68 -30 35
20 Raya Vallecano 387 11)20/31 |62 |-31|32




Pos [ Equipo [ JB 60 ENM PR GF b4 GC B DG B Pts b

3 RCDeportivo. 38|21 8|9 | B0 | 34| 26| 71
4 R‘eal-madri‘d** 38|21 |7 |10| 72 | 54 | 18 | 70
5 Athletic Club <8 | o [ o (e e B [ o)
6 SevilaFC 38 |15 |10 (13| 58 | 45 | 11 | 55
=
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Torneo Esparnol
2003-2004

Afléticode Madrid | 38 15 |10 13 81 63 -2 &5
Villarreal CF 38 (15| 9 |14 | 47 | 49 | 2 | 54
Real Betis 38 | 13 (13 | 12 | 46 43 3 52
10 | Malaga CF 38 |15 | 6 | 17 | 50 55 -5 51
11 |RCD Mallorca 38 |15 | 6 | 17 | 54 66 -12 51
12 RealZaragora |38 13 O 16 46 | 55 | 9 | 48
13 |CAOsasuna 38 | 11 |15 | 12 | 38 37 1 48
14 |Albacete Balompié 38 |13 | 8 | 17 | 40 43 -8 47
15 |Real Sociedad 38 | 11 (13 | 14 | 49 53 -4 46
16 |Racing de Santander, 38 11 | 10 | 17 43 63 -15 43
17 |RCD Espanyol 38 |13 | 4 | 21 48 64 -16 43
18  Real Valladolid 38 [ 10 |11 [ 17| 46 | 56 (=10 | 41
19  Celta de Vigo 38 | 59 |642 | ctrs| 48 | BB |5=20 | 38
20 Real Murcia 38 |55 |64 |G228| 290 | BF |-=28 | 26
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¢CUALES LA CLAVE DEL ALTO
DESEMPENO EN LOS EQUIPOS?



NO ES EL TALENTO/ CALIDAD/
EXPERIENCIA DE SUS MIEMBROS...



LA CLAVES ES LA CALIDAD DE SUS
RELACIONES...



El modelo de Marcial Losada

Figure 1
The Complex Dynomics of Three Types of Business Teoms

Note. The dynamical skucturss, as reprssented by rajciorkes In phase spoce, generated by Losada's (1999) model 1o describs highperkemance Mark gray,
nedivmpsrkemance (Ight grayl, and low:parlormancs (whiel lkams. The vertcal aus represents smational spoce. The fermua connecting P/N o smotonal spoce
Is PN « [E — 11b~", where £ 1s emotcnal spoce, 1 1sthe nitkal wabie of postivity/negattetty [equd to 16), and b~ ' 1s he Lerenz Invene condant kaud 10 0.375).
P/N = 1 when £ = 18,66 |lozoda & Heaphy, 2004). Vduwssabove and Ebn 18.64 Indcate predoninance of postivity and negattetty, respecttely. The hortzontal
axs represents degress of Inquiry versus oc;vo-coc,'. The kft reprssent aking qusstions, and the nght represents odvacating ons’s own viewpaint.



Aligning the Work to the Strategies

Unaligned Activities Start Aligning Activities All A‘?ti?itiES aligned “{ith
Too many strategies with Vision and the Vision and Strategies
Too many independent metrics Strategies for every employee

ﬁii: ] <> /1*::\

Work Group- y
Individual —

Nicholson & Macias, 2008 How to transform your organization into a world class leader: The C-17 Employee
Involvement Story.
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LAS ORGANIZACIONES HAN
INTENTADO SISTEMATICAMENTE
ABORDAR ESTE DESAFIO


http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.plataformaurbana.cl/copp/albums/userpics/10017/articles-30025_Grafico_Evolucion_del_Reciclaje.jpeg&imgrefurl=http://www.plataformaurbana.cl/archive/2006/08/31/basura-que-vale-oro-el-caso-de-wal-mart/&usg=__YW20tkJEO1RTTxwF8XtQ1DNv7JI=&h=294&w=400&sz=30&hl=es&start=16&itbs=1&tbnid=9eS0InFAytr7XM:&tbnh=91&tbnw=124&prev=/images?q=graficos+de+resultados+economicos&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://apuestasfutbol10.com/wp-content//nas-j41-loc-1024x695.jpg&imgrefurl=http://apuestasfutbol10.com/analisis-de-la-jornada-40-gimnastic-elche-la-importancia-del-empate/&usg=__wbyySaFqezJGWadrn-W9z6BT0XI=&h=695&w=1024&sz=215&hl=es&start=57&itbs=1&tbnid=iHPgkvuBBICW4M:&tbnh=102&tbnw=150&prev=/images?q=graficos+de+resultados+economicos&start=40&hl=es&sa=N&gbv=2&ndsp=20&tbs=isch:1

¢COMO SE HACE ESTO?



Estrategias Implementadas

Planificacion estratégica;
Reestructuracion;
Calidad de Procesos;

Programas de Cambio Cultural;



http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.articulosencuero.com/images/Portafolio ejecutivo   attache cuero brish negro.jpg&imgrefurl=http://www.articulosencuero.com/maletines_portafolios_cuero_lona_ejecutivos.htm&usg=__caHq0mpGW1tHqLdWR_qa_vK9KJE=&h=305&w=333&sz=14&hl=es&start=2&itbs=1&tbnid=2iiar3SJ9EfBSM:&tbnh=109&tbnw=119&prev=/images?q=maletines+ejecutivos&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://bricotienda.net/shopping/images/14300.jpg&imgrefurl=http://bricotienda.net/shopping/index.php?manufacturers_id=12&sort=3a&page=10&osCsid=l02400qurdkf89nt9n8clp3t16&usg=__f1Wx3fj5gBYiCsD45xnvKQQl-Jw=&h=500&w=500&sz=26&hl=es&start=2&itbs=1&tbnid=LoQKNoDMwO1lkM:&tbnh=130&tbnw=130&prev=/images?q=cajas+de+herramientas&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://img.bebesymas.com/2008/12/maletin-medico.jpg&imgrefurl=http://www.bebesymas.com/compras-para-bebes-y-ninos/regalos-originales-maletin-medico&usg=__j7Cx2uLKn19qm31_l469mvmDe28=&h=300&w=236&sz=17&hl=es&start=7&itbs=1&tbnid=ifDzgl1bSN5u9M:&tbnh=116&tbnw=91&prev=/images?q=maletin+medico&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1

La Planificacion Estratégica...

Tradicionalmente la Planificacion Estratégica es
concebida como una herramienta metodoldgica
gue se basa en un conjunto de etapas
secuenciales, es un proceso de disenar estados
futuros deseados y aunar las potencialidades
organizacionales en términos de eficacia vy
eficiencia, con la intencion de convertirla en un
fuerte mecanismo de superacion institucional.

Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2000



¢POR QUE NO FUNCIONA?



SAlo 10% de las organizaciones
ejecutan su estrategia

Barreras para la ejecucion de la estrategia

/ - N T~

I Personas Direccion Recursos
Vision
. Soélo el 25%  El 85% de los El 60% de las
Solo el 5% de | )
de los aelos equipos empresas no
empbleados directivos directivos relacionan
comp renden tienen dedican presupuestos
la esI;rate ia Incentivos menos de y estrategias
9 ligados a la una hora por
estrategia mes a
discutir la
estrategia

http://www.symnetics.com.ar/
Mackenzie, P. (2002) “Lo importante es como”



http://www.symnetics.com.ar/

La estrategia puede ser concebida...

1.- Como proceso de concepcion (Escuela de Disefio)

2.- Como un proceso formal (Escuela de Planificacién)

3.- Como un proceso analitico (Escuela de Posicionamiento).
4.- Como un proceso visionario (Escuela Empresarial)

5.- Como un proceso mental (Escuela Cognoscitiva)

6.- Como un proceso emergente (Escuela de Aprendizaje).
7.- Como un proceso de negociacion (Escuela de Poder)

8.- Como un proceso colectivo (Escuela Cultural)

9.- Como un proceso reactivo (Escuela Ambiental)

10.- Como un proceso de transformacion (Escuela de Configuracion).

Leiva, 2009 (a partir de Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2000)



A — New capability

B — Integration

C — Limits to an individual technology

D — Decline as new technology/paradigm
becomes dominant

Technical Progress

Time >

Chartis based on Tom McKendree's 1994 Singularity diagram for Hughes Aircraft, explaining anticipated effects of
technological acceleration on the art of war. (McKendree's original drawing was reproduced in Stewart Brand's 2000
book The Clock of the Long Now.) En http://www.mindfully.org/Technology/2003/Singularity -Belllmay03.htm,
consultada el 21 de noviembre de 2009



http://www.mindfully.org/Technology/2003/Singularity-Bell1may03.htm
http://www.mindfully.org/Technology/2003/Singularity-Bell1may03.htm
http://www.mindfully.org/Technology/2003/Singularity-Bell1may03.htm

Reestructuraciones...



http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.12manage.com/images/picture_mintzberg.jpg&imgrefurl=http://www.12manage.com/methods_mintzberg_configurations_es.html&usg=__huHiCClwEqIVZbY0f8GQJuparMI=&h=399&w=396&sz=91&hl=es&start=1&itbs=1&tbnid=_qb6fVRfJQN0hM:&tbnh=124&tbnw=123&prev=/images?q=Mintzberg+organigramas&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://2.bp.blogspot.com/_OlO1tTVRIGA/SmX8kDU65eI/AAAAAAAABTQ/DMJMSfry_bs/s400/04.40orgprofesional.jpg&imgrefurl=http://mintznes.blogspot.com/&usg=__hmLD2UyPM88Y7bRs2Q_xJ2I-ahw=&h=316&w=400&sz=37&hl=es&start=8&itbs=1&tbnid=blvOVVTC2QosxM:&tbnh=98&tbnw=124&prev=/images?q=Mintzberg+organigramas&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1

¢ Por qué no funcionan?

* Poco eficaces...(terminan por arreglar el
problema del poder);

* No resuelven el verticalismo;



Calidad de procesos...

* Reingenieria; -
* Rediseno de procesos;

e Acreditacion;
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http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.cyta.com.ar/ta0604/v6n4a1_archivos/fig_6_diagrama_actividades.gif&imgrefurl=http://www.cyta.com.ar/ta0604/v6n4a1.htm&usg=__JROS7KTO8Vx_J1sHq32lEAhi9qs=&h=420&w=569&sz=15&hl=es&start=1&itbs=1&tbnid=LynNAYaWOs1fcM:&tbnh=99&tbnw=134&prev=/images?q=diagramas+de+procesos&hl=es&sa=G&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.eduteka.org/imgbd/20/20-10/cuadro.gif&imgrefurl=http://www.eduteka.org/modulos.php?catx=4&idSubX=116&usg=__TLph-ToQf1rqcI5fQxdrsmnukX0=&h=2034&w=800&sz=102&hl=es&start=5&itbs=1&tbnid=eOf1Tc6oM0FxQM:&tbnh=150&tbnw=59&prev=/images?q=diagramas+de+procesos&hl=es&sa=G&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://es.dreamstime.com/diagrama-de-proceso-del-hex-aacutegono-thumb9584660.jpg&imgrefurl=http://es.dreamstime.com/stock-photo-process-hexagon-diagram-image9584660&usg=__Dpg8LIj7mOHK9FsxqCoVWNv9BQo=&h=300&w=300&sz=62&hl=es&start=5&itbs=1&tbnid=cT3g3Fi9rnVmKM:&tbnh=116&tbnw=116&prev=/images?q=diagramas+de+procesos+alta+resoluci%C3%B3n&hl=es&sa=G&gbv=2&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://profeblog.es/blog/alfredo/files/2008/04/diagrama_flujo_simbolos.png&imgrefurl=http://profeblog.es/blog/alfredo/2008/03/&usg=__8uYS0r0dfbEpWuKify3doPMgNiM=&h=583&w=789&sz=42&hl=es&start=7&itbs=1&tbnid=R8N34mqulYPODM:&tbnh=106&tbnw=143&prev=/images?q=diagramas+de+procesos+alta+resoluci%C3%B3n&hl=es&sa=G&gbv=2&tbs=isch:1

¢ Por qué no funcionan?

iaE0 Socusg

* Largos;

* Caros;

* Burocraticosy engorrosos;

e Contraculturales;

* Generan Dependencia;

* Efectividad limitada (eficientes no efectivos)



El nuevo proceso se percibe y siente
como propio; se transforma el modo de
pensar y operar, sustentandose en el
desarrollo de las nuevas habilidades
requeridas para el éxito

Compromiso publico de la aceptacion
de los desafios del cambio,
confrontando los riesgos y el
conjunto de metas personales y del

equipo

Grado de
Aceptacion

Aceptar los desafios Internalizacion

del Cambio personales que el cambio
requiere de cada cual

Comprender el sentido, los
riesgos y beneficios del
cambio

COMPROMIE

Conocer en general las
caracteristicas y la
certeza del cambio

GO-LIVE

J . . Comprension
Torpa de conciencia

Kick-okk A O- A 7 g />
c W, .
=z S o : z e Tiempo
% == = 5 n=
o T E E = o W
= - < c Qs
o < < i

Fuente: INTEGRAThe business processtransformation program, 2006.



Programas de Cambio Cultural

Con foco en el desarrollo de habilidades;

Consideran el clima;

Se “apalancan” en las personas;

Buscan articular procesos

COMPROMISO .
NAVEGACION
aaceptacion . DESTINO
io APROPIACION ( )
iesgosye
S e
Gradode T
Aceptacié_n Vo proces rcibey! t
del Cambio mo propio; se't forma el modo d
yoperar, tentando: |
llo de las as habilidad
queridas para el éxit
caracteristici a
certezadel C 10
/(deconciencia
<«
Tlgmpo

GO-LIVE

rd

THE AI APPROACH TO CHANGE

Transition: Planned Change
Novelty: Unexpected Newness.

=

A

Continuity: Threads of identity, purpose, wisdom,
pride, tradition that perpetuate life in he organizations.
Watkins, (2007)




Pero....

Las habilidades que enfatizan son
individuales (con foco en la gestion de
talentos)

Suelen no incluir las conversaciones...

Estan hechos para los otros (mandos medios y
cuerpos operativos, no para el apice
estratégico de |la organizacion);

No conversan con la estructura organizacional.



Ademas...

* Son enfoques Top-Down;
e Sustentansu oficio en el poder experto;

e Enfatizanla dimension individualde la
gestion...



PARA EL ALTO DESEMPENO
NECESITAMOS ASPIRAR A ALGO
MAS...



CELESTIAL EQUATOR

CELESTIAL
POLE

>’.---

Un cambio de eje...



Table 4 Mean values for ratings of im portance and proficien oy with
skills: public and private sectors

Proficiency | mipo rtancs
Compeatances S tor M Mean N Wiz an
2 1 People-related skills  Public sector 114 392 114 471
Private secter B& 416 Be 469
Tatal 200 )2 200 i
5 5 Health delery Public sector 108 108
Private sector 73 73 i
Tatal 181 @ 181
4 2 Self-managameant Public sector 110 370 110 4.51
Private sector 83 4.0 g3 4
Total 193 193 @.43
3 3 Task-relatzd skills Public sector 109 370 109 4.47
Private secter 81 422 81 427
Total 1w @8 190
1 4 Strateqy Public sector 113 396 113 445
Private sector 83 4,32 g3 423
Total 196 @170 198

Pillay, R (2010) The Skills gap in hospital management: A comparative analysis of hospital managers in the public and
private sectors in South Africa. Health Services Management Research, 23: 30-36. DOI: 10.1258/hsmr.2009.00915



“Todas las actividades organizadas
dialogicamente generan en los participantes
no solo una comprension sobre aquello sobre
lo que se dialoga, sino también un llamado al

compromiso” (Shotter, 2009)



Teoria de la aperturay el desarrollo
(Broaden-and-Build Theory)

Espiral Decreciente

Espiral Creciente

Transformacion de personas/
nuevos espirales positivos

\/ A

Pensamiento pesimistay Desarrollo de “recursos
acotado personales” existentes

\/ A

Capacidades de accion
ampliadas

v A

Experienciay emociones
positivas

Estado de animo negativo

Peor estado de animo

Depresion mas profunda

[1] The Value of Positive Emotions Barbara Fredrickson American Scientist, Volume 91 July-August 2003



YO

Poético.

OTRO

DESCUBRIM
IENTO

—

Positivo.

Simultan SUENO

AFIRMATIVO

Construc
— cionismo.

DISENO

META



Por lo tanto...

 Sabemos que el alto desempeno se genera en

conversaciones apreciativas o valorativas
(3:1);

* Requerimos una perspectiva binocular del
cambio vy la gestion organizacional






http://www.librotour.com/titulos/Binoculares.jpg



http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.fotomaf.com/albums/ZooMadrid/Jirafa.jpg&imgrefurl=http://www.fotomaf.com/displayimage.php?album=27&pos=0&usg=__jfmWqbACfQ4VAR9X6yp32zAMA5E=&h=800&w=676&sz=154&hl=es&start=8&itbs=1&tbnid=LGG4LpuuzG_CjM:&tbnh=143&tbnw=121&prev=/images?q=jirafa&hl=es&gbv=2&ndsp=20&tbs=isch:1
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://animalplanettttt.files.wordpress.com/2009/04/jirafa11.jpg&imgrefurl=http://animalplanettttt.wordpress.com/2009/04/15/la-jirafa/&usg=__adfif98fM122HD4zHArIjHYK7y4=&h=480&w=640&sz=62&hl=es&start=1&itbs=1&tbnid=2aJdM05f210QkM:&tbnh=103&tbnw=137&prev=/images?q=jirafa&hl=es&gbv=2&ndsp=20&tbs=isch:1



http://www.ojodigital.com/foro/attachments/paisajes/1971d1170353773-pastando-en-la-sabana-africana-pastando-en-la-sabana-para-.jpg
http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.fotomaf.com/albums/ZooMadrid/Jirafa.jpg&imgrefurl=http://www.fotomaf.com/displayimage.php?album=27&pos=0&usg=__jfmWqbACfQ4VAR9X6yp32zAMA5E=&h=800&w=676&sz=154&hl=es&start=8&itbs=1&tbnid=LGG4LpuuzG_CjM:&tbnh=143&tbnw=121&prev=/images?q=jirafa&hl=es&gbv=2&ndsp=20&tbs=isch:1
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http://www.google.cl/imgres?imgurl=http://www.safarisautenticos.com/sitebuilder/images/Leona_cazando_mcd-266x261.jpg&imgrefurl=http://www.safarisautenticos.com/Gran_Safari.html&usg=__1R87Ws6iHj2ixofg2TFmHlvnJ80=&h=261&w=266&sz=22&hl=es&start=6&itbs=1&tbnid=Mj-89380wvIyDM:&tbnh=111&tbnw=113&prev=/images?q=leonas+cazando&hl=es&gbv=2&tbs=isch:1

Especificamente...

Generando conversaciones que permitan
generar una reflexién / accidon con otros, sobre
lo que queremos lograr




CAMBIOS DE ENFASIS DEL ALTO
DESEMPENO



* Lo apreciativo (v/s lo defectivo y la
orecha);

» Una perspectiva de red (v/s la posicidn
experta);

* Lo que emergey crece (v/s el
verticalismo):

— Hacia las organizaciones que aprenden (v/s la
administracion racional)

— Hacia una nueva capitalizacion humana (v/s la
mano de obra)



