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¿CUÁL ES LA CLAVE DEL ALTO 
DESEMPEÑO 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



Nicholson & Macias, 2008 How to transform your organization into a world class leader:  The C-17 Employee  

Involvement Story.



LAS ORGANIZACIONES HAN 
INTENTADO SISTEMÁTICAMENTE 
ABORDAR ESTE DESAFÍO
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¿CÓMO SE HACE ESTO?



Estrategias Implementadas

• Planificación estratégica;

• Reestructuración;

• Calidad de Procesos;

• Programas de Cambio Cultural;

• Y ……
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Tradicionalmente la Planificación Estratégica es
concebida como una herramienta metodológica
que se basa en un conjunto de etapas
secuenciales, es un proceso de diseñar estados
futuros deseados y aunar las potencialidades
organizacionales en términos de eficacia y
eficiencia, con la intención de convertirla en un
fuerte mecanismo de superación institucional.

Mintzberg, Lampel & Ahlstrand, 2000

La Planificación Estratégica…



¿POR QUÉ NO FUNCIONA?



Sólo 10% de las organizaciones 
ejecutan su estrategia

Visión

Sólo el 5% 
de los 

empleados 
comprenden 
la estrategia

Personas

Sólo el 25% 
de los 

directivos 
tienen 

incentivos 
ligados a la 
estrategia

Dirección

El 85% de los 
equipos 

directivos 
dedican 

menos de 
una hora por 

mes a 
discutir la 
estrategia

Recursos

El 60% de las 
empresas no 
relacionan 

presupuestos 
y estrategias

Barreras para la ejecución de 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 concepción (Escuela de Diseño)

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

3.- Como un proceso analítico (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 negociación (Escuela de Poder)

8.- Como un proceso colectivo (Escuela Cultural)

9.- Como un proceso reactivo (Escuela Ambiental)

10.- Como un proceso de transformación (Escuela de Configuración).

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



Chart is 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-Bell1may03.htm, 
consultada el 21 de noviembre de 2009

A — New capability
B — Integration
C — Limits to an individual technology
D — Decline as new technology/paradigm 
becomes dominant 

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…
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¿Por qué no funcionan?

• Poco eficaces…(terminan por arreglar el 
problema del poder);

• No resuelven el verticalismo;



Calidad de procesos…

• Reingeniería;

• Rediseño de procesos;

• Acreditación;
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¿Por qué no funcionan?

• Largos;

• Caros;

• Burocráticos y engorrosos;

• Contraculturales;

• Generan Dependencia;

• Efectividad limitada (eficientes no efectivos)
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Comprensión

Comprender el sentido, los 

riesgos y beneficios del 

cambio

Comprender el sentido, los 

riesgos y beneficios del 
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Aceptación

Aceptar los desafíos 

personales que el cambio 

requiere de cada cual
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Grado de 
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Toma de conciencia

Conocer en general las 

características y la 

certeza del cambio
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Tiempo

Internalización

El nuevo proceso se percibe y siente 

como propio; se transforma el modo de 

pensar y operar, sustentándose en el 

desarrollo de las nuevas habilidades 

requeridas para el éxito
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COMPROMISO

Compromiso público de la aceptación 

de los desafíos del cambio, 

confrontando los riesgos y el 

conjunto de metas personales y del 

equipo
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Fuente: INTEGRA The business process transformation program, 2006.



Programas de Cambio Cultural

• Con foco en el desarrollo de habilidades;

• Consideran el clima;

• Se “apalancan” en las personas;

• Buscan articular procesos

Watkins, (2007)
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APROPIACIÓN

Grado de 
Aceptación 
del Cambio

Toma de conciencia

Conocer en general las 

características y la 

certeza del cambio

Tiempo

El nuev o proceso se percibe y siente 

como propio; se transforma el modo de 

pensar y operar, sustentándose en el 
desarrollo de las nuevas habilidades 

requeridas para el éxito

Kick-okk

COMPROMISO

Compromiso público de la aceptación 

de los desafíos del cambio, 

confrontando los riesgos y el 
conjunto de metas personales y del 

equipo

GO-LIVE

NAVEGACIÓN 

(DESTINO)



Pero….

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

• Suelen no incluir las conversaciones…

• Están hechos para los otros (mandos medios y 
cuerpos operativos, no para el ápice 
estratégico de la organización);

• No conversan con la estructura organizacional.



Además…

• Son enfoques Top-Down;

• Sustentan su oficio en el poder experto;

• Enfatizan la dimensión individual de la 
gestión…



PARA EL ALTO DESEMPEÑO 
NECESITAMOS ASPIRAR A ALGO 
MÁS…



Un cambio de eje…
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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 
dialógicamente generan en los participantes 

no sólo una comprensión sobre aquello sobre 
lo que se dialoga, sino también un llamado al 

compromiso” (Shotter, 2009)



Teoría de la apertura y el desarrollo 
(Broaden-and-Build Theory)

Estado de ánimo negativo

Pensamiento pesimista y 

acotado

Peor estado de ánimo

Depresión más profunda

Transformación de personas/ 

nuevos espirales positivos

Desarrollo de “recursos 

personales” existentes 

Capacidades de acción 

ampliadas

Experiencia y emociones 

positivas

Espiral Decreciente Espiral Creciente

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

• Sabemos que el alto desempeño se genera en 
conversaciones apreciativas o valorativas 
(3:1);

• Requerimos una perspectiva binocular del 
cambio y la gestión organizacional 
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Específicamente…

Generando conversaciones que permitan 
generar una reflexión / acción con otros, sobre 

lo que queremos lograr



CAMBIOS DE ÉNFASIS DEL ALTO 
DESEMPEÑO 



• Lo apreciativo (v/s lo defectivo y la 
brecha);

• Una perspectiva de red (v/s la posición 
experta);

• Lo que emerge y crece (v/s el 
verticalismo):
– Hacia las organizaciones que aprenden (v/s la 

administración racional)

– Hacia una nueva capitalización humana (v/s la 
mano de obra) 


