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iSe estd convirtiendo usted en un dictador

por defecto a causa de los impasses en su equipo
de liderazgo? Deje de culpar a su equipo

y empiece por reparar el proceso.

Cuando los equipos
no pueden decidir

por Bob Frisch

1 equipo ejecutivo estd deliberando

acerca de una decisién estratégica

crucial pero, no importa cuanto
tiempo y esfuerzo le dediquen los miem-
bros del equipo, ellos no pueden llegar a
una decision satisfactoria. Luego viene el
incdmodo momento en que todos los 0jos
miran hacia el CEO. El equipo espera que
el jefe tome la decisién final y, cuando la
toma, a pocas personas les gusta. Todos se
culpan entre si, aunque nadie lo dice. El
CEO culpa a los ejecutivos por ser indeci-
sos; ellos resienten que el CEO acttie como
un dictador. Si esto le es familiar, usted ha
experimentado lo que llamo el sindrome
del dictador por defecto.

Esta dindmica ha sido diagnosticada du-
rante décadas como un problema de lide-
razgo o de trabajo en equipo, 0 de ambos.
Para combatirla, las empresas usan ejerci-
cios de comunicaciones y de construccion
de equipos que ensenen a los ejecutivos
cOdmo tener conversaciones asertivas, dar
y recibir feedback, y establecer una con-
fianza mutua. Al hacer eso, se les escapa el
problema real, que no estd en las personas

sino en el proceso. Este tipo de impasse
es inherente al acto de llegar a una pre-
ferencia colectiva a partir de preferencias
individuales. Una vez que los equipos de li-
derazgo comprenden que los aspectos ma-
temadticos del sistema de votacion tienen la
culpa, pueden dejar de perder el tiempo en
ejercicios psicoldgicos irrelevantes y empe-
zar a adoptar medidas précticas para rom-
per el impasse. Estas medidas, probadas en
muchos retiros estratégicos de empresas de
todos los tamanos, permiten que los equi-
pos superen el ciclo de la culpa y pasen a
un estilo de toma de decisiones sin fallas.

Pedir lo imposible

Llegar a decisiones colectivas a partir de
preferencias individuales es una cien-
cia imperfecta. Los deseos de la mayorfa
pueden chocar cuando un grupo de tres
0 mas personas intenta fijar prioridades
entre tres 0 mds puntos. Esta “paradoja de
la votacion” que fue percibida por primera
vez en el siglo dieciocho por el Marqués de
Condorcet, un matemaético y tedrico social
francés, surge porque diferentes subcon-

juntos del grupo pueden generar mayorias
en conflicto para todas las alternativas po-
sibles (vea el recuadro “El jefe siempre estd
equivocado”). Un siglo y medio después, el
célebre economista Ken Arrow desarrolld
su teorema de la imposibilidad, el que es-
tablecid una serie de pruebas matematicas
basadas en el trabajo de Condorcet.
Piense en un equipo de liderazgo de
nueve personas que quieren recortar los
costos que estd evaluando tres opciones:
(a) cerrar plantas, (b) pasar de ser una
fuerza de venta directa a distribuidores, y
(c) reducir los beneficios y la paga. Si bien
cualquier ejecutivo puede ser capaz de or-
denar sus preferencias, es posible que cada
alternativa tenga simultdneamente una
mayoria que la apoye. Cinco miembros
pueden preferir “cerrar plantas” en vez de
“pasar de ventas a distribucién” (a>b), y un
conjunto diferente de cinco puede prefe-
rir “pasar de ventas” en vez de “reducir los
beneficios y la paga” (b>c). Por transitivi-
dad, “cerrar plantas” deberia ser la opcién
preferida por sobre “reducir los beneficios
y la paga” (a>c). Pero la paradoja es que
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cinco miembros podrian preferir “reducir
los beneficios y la paga” por sobre “cerrar
plantas” (c>a). En vez de transitivas, las pre-
ferencias son circulares.

Cuando el CEO finalmente se ve obli-

gado a escoger una opcidn, sélo una mi-
norfa de los miembros del equipo estard
de acuerdo con la decisiéon. No importa
la opcién que elija, es probable que las
diferentes mayorias prefieran resultados
alternativos. Es mds, como demostrd
Arrow, ningtin método de votacién —ni
la asignacién de puntos a las alternativas,
ni ordenar las opciones, ni nada— puede
resolver el problema. Puede ser evitado
pero no resuelto.

Aunque este concepto es bastante co-

nocido en la ciencia politica y en la eco-
nomia y entre algunos tedricos organiza-
cionales, todavia no ha llegado a la gestion
en términos practicos. Comprender esta
paradoja podria alterar de manera impor-
tante la forma en que los equipos ejecuti-
vos toman las decisiones.

Reconocer el problema

Para evitar el sindrome del dictador por de-
fecto,los CEO y sus equipos primero deben
entender las condiciones que lo hacen sur-
gir. Esto tal vez es mds obvio en los retiros
ejecutivos, pero puede aparecer en cual-
quier reunién de comité ejecutivo donde
se decida algo importante.

En efecto, la mayoria de los equipos

ejecutivos son como legislaturas. Con la
excepcion del CEO, cada miembro repre-
senta a un mandante significativo dentro
de la organizacién, como marketing, ope-
raciones o finanzas. No importa cudntas
veces el CEO pida a los miembros del
equipo que se saquen sus camisetas fun-
cionales y vean a la organizacién de ma-
nera holistica, a los ejecutivos se les hace
muy dificil separarse de sus responsabili-
dades funcionales. Puesto que el equipo
a menudo se enfoca en la asignacion de
recursos y la fijaciéon de prioridades, los
miembros compiten por asignaciones y
la aprobacién de sus proyectos favoritos.
Cuando hay mds de dos opciones sobre la
mesa, estd todo dado para que el CEO se
convierta en un dictador por defecto.

Mads subrepticiamente, el problema
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LA IDEA EN SINTESIS

m Cuando un grupo de ejecuti-
vos se enfrenta a un impasse
al deliberar sobre una decision
importante, a menudo miran
hacia el CEO para que diga
la ultima palabra, sélo para
quedar insatisfechos con el
resultado.

m ElI CEO culpa al equipo por ser
indeciso; el equipo resiente
que el CEO actiie como un
dictador.

m Este problema surge porque
el grupo trata de llegar a un
consenso a partir de preferen-
cias individuales.

m Use las tacticas descritas aqui
para evitar este sindrome del
dictador por defecto y cree un
alineamiento genuino en su
equipo.

existe incluso cuando el equipo estd eva-
luando una decisién entre sélo dos opcio-
nes, a pesar del hecho de que la paradoja
de la votacién requiere tres 0 mds opcio-
nes. Presentar las consideraciones estra-
tégicas como si fueran opciones binarias
—por ejemplo, “O entramos agresivamente
a este mercado o nos salimos del todo de
esta linea de negocios”- parece prevenir
el problema. Sin embargo, dichas opciones
siempre incluyen una tercera alternativa
implicita: “Ninguna de las anteriores” En
otras palabras, podria haber mayorias cir-
culares para ingresar al mercado, para salir
del negocio y para ninguna de las dos.

Tome, por ejemplo, el caso de negocios
mads comun,que suele ofrecer unasolareco-
mendacién afirmativa: “Ahora deberiamos
entrar agresivamente en este mercado”. La
Unica alternativa aparente es renunciar a
ese mercado, pero algunos miembros del
equipo pueden querer ingresar en él de
una manera mds tentativa, otros querran
entrar en un mercado adyacente, y otros
querran postergar la decisién hasta que el
potencial del mercado sea més claro.

El uso del caso de negocios, que obliga a
tomar una decisién en el formato si-o-no,es
un reconocimiento tacito de que los grupos
no son buenos discutiendo y priorizando
entre muchas opciones. Es mds, cuando un
equipo de analistas ha pasado mds de seis
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meses trabajando en el caso de negocios y
éste s6lo ocupa media hora en la tabla de
la reunién, los miembros del equipo que
no estén de acuerdo tal vez prefieran no
hablar. Las preguntas de los jefes de mar-
keting y ventas, que apenas tuvieron un dia
0 dos para leer el informe del caso y 20 mi-
nutos para ver la presentacion en Power-
Point, lo més probable es que sean consi-
deradas como comentarios lanzados desde
la galeria. Asi que el equipo permanece
silente e inconscientemente encerrado en
la paradoja de la votacién. Finalmente, y
para avanzar hacia el siguiente punto de la
tabla, el equipo parece lograr una posicién
mayoritaria o el CEO emite su veredicto.
Sin embargo, en realidad pueden existir
opiniones contrapuestas, otras opiniones
mayoritarias y una insatisfaccion con el re-
sultado; y nada de eso se conversa.

Gestionar lo imposible

Una vez que los CEO y sus equipos com-
prenden por qué tienen problemas para
tomar decisiones, pueden adoptar algunas
tacticas sencillas para minimizar las disfun-
ciones potenciales.

Articular claramente cual es el re-
sultado que estan buscando. Es sor-
prendente cudn a menudo los ejecutivos
asumen que estan hablando de lo mismo
cuando en realidad hablan sin escucharse
mutuamente. En una conversacion sobre
crecimiento, por ejemplo, algunos pueden
estar refiriéndose a los ingresos, otros a la
participaciéon de mercadoy otros al ingreso
neto. La discusién deberfa empezar con
un acuerdo respecto de qué resultado se
quiere alcanzar. Si es el crecimiento, sestan
de acuerdo todos los miembros en cudles
son los indicadores mds importantes?

Si no hay metas claramente articuladas,
los participantes escogeran sus preferen-
cias basandose en premisas t4citas, y a me-
nudo ampliamente divergentes, corriendo
el riesgo de crear la situacion ideal para
el sindrome del dictador por defecto. Una
division de una importante empresa in-
dustrial, por ejemplo, se estaba quedando
sin capacidad manufacturera para un pro-
ducto commodity fabricado en EE.UU. y
para un producto especializado fabricado
en Europa Occidental. Puesto que los cos-
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tos laborales y de materias primas eran
altos en ambos lugares, el equipo de lide-
razgo estaba evaluando lo que parecia ser
la opcién mds obvia: cerrar la planta en
EE.UU.y construir otra en China, donde los
costos eran mds bajos y las materias primas
estaban mads cerca, para manejar el negocio
commodity y cualquier crecimiento de la
demanda por el producto especializado.La
mayoria de los miembros del equipo asu-
mieron que el resultado deseado era lograr
el retorno mds alto que fuera posible sobre
los activos netos, 1o que se podria lograr
con el traslado de la fabrica a China.

Sin embargo, el CEO habia sostenido
conversaciones con los ejecutivos corpora-
tivos, quienes estaban preocupados princi-
palmente por la asignacién de los gastos
generales en toda la empresa. El traslado
a China significarfa tener que cerrar una
planta adicional que proveia de materias
primas a la planta estadounidense, con im-
plicancias para las ganancias corporativas.
Una vez que el equipo de la divisién com-
prendié completamente cudl era el resul-
tado deseado por la empresa madre —mini-
mizar los costos generales sin debilitar las
ganancias—, éste pudo resolver el problema
de capacidad de una manera que respetd
las exigencias de la empresa madre.

Es esencial mantener separada la dis-
cusion acerca del resultado deseado de
la discusién sobre cémo lograrlo. A ve-
ces, el solo hecho de articular el resul-
tado deseado puede prevenir o disolver
el desacuerdo respecto de las soluciones,
porque las opciones pueden ser contras-
tadas con una premisa aceptada. También
puede servir para evitar las negociaciones
de favores politicos que pueden ocurrir
cuando los ejecutivos tratan de proteger
sus intereses en vez de apuntar hacia un
objetivo comun.

Ofrecer una gama de opciones para
llegar a los resultados. Una vez que
el equipo en la empresa industrial arti-
culé el resultado deseado, pudo romper
el esquema de las alternativas simplistas

“aceptar”, “rechazar” y “postergar”, para
tener una gama de opciones mds mati-
zada: construir una planta para produc-
cién especializada en China, reforzar la
planta en Europa Occidental, o construir

una planta para produccién commodity
en China y reducir gradualmente la acti-
vidad en la planta de EE.UU.

Poner en cuestion las cercas y los
muros. Cuando los equipos son invitados
a pensar sobre opciones, casi inmediata-
mente se enfocan en lo que no pueden
hacer, especialmente a nivel divisional,
donde pueden sentirse rodeados por po-

Por ejemplo, una divisién de un provee-
dor global de servicios financieros estaba
buscando nuevos caminos de crecimiento.
Aunque expandir las ofertas de la divisién
para incluir servicios bancarios era una
posibilidad promisoria, el equipo ejecu-
tivo nunca lo considerd, asumiendo que
la politica corporativa prohibia el ingreso
en el negocio bancario. Cuando la jefa de

Es esencial mantener separada la
discusion acerca del resultado deseado
de la discusion sobre coémo lograrlo.

liticas corporativas, ya sean reales o ima-
ginarias. A menudo el equipo completo
no s6lo asume que una restriccion es
real sino que se asusta cuando la discu-
sién se acerca a esos tdpicos. Cuando los
miembros del equipo citan un supuesto
limite, mis colegas y yo los alentamos a
preguntarse si de verdad es un muro, que
no puede ser movido, 0 una cerca, que si
puede serlo.

la division le planted explicitamente ese
supuesto a su superior, se enterd de que
la verdadera prohibicién —el muro-iba en
contra de hacer cualquier cosa que impli-
cara algun tipo nuevo de exigencias regu-
latorias. Sabiendo eso, el equipo ejecutivo
de la divisién fue capaz de desarrollar op-
ciones estratégicas que incluian algunas
caracteristicas de la banca pero evitaban
nuevas regulaciones.

LA PARADOJA DE LA VOTACION

El jefe siempre esta equivocado

Un equipo de gestion
quiere escoger una flota
de vehiculos para sus
altos ejecutivos. Teniendo
que escoger entre BMW,
Lexus o Mercedes, se
produce un impasse entre
los miembros individuales
del equipo.

Primera opcion | Segunda opcion

Para solucionar el im-
passe, el CEO interviene y
escoge BMW. Pero como
muestra la tabla, dos
tercios del equipo habrian
preferido Lexus. Sin em-
bargo, si hubiera escogido
Lexus, dos tercios habrian
preferido Mercedes. Y si

Tercera opcion

hubiera escogido Merce-
des, dos tercios habrian
preferido BMW. En vez
de ser transitiva —Lexus
supera a BMW; Mercedes
supera a Lexus; por lo
tanto, Mercedes supera
a BMW-la eleccién es
circular.
No importa lo que
decida el CEO, la
mayoria de su equipo

Lou | BMW Mercedes Lexus prefiere una opcion
diferente. Aunque sea

Sue | Mercedes Lexus BMW injusto, no deberfa

Stu | Lexus BMW Mercedes sorprender que lo con-

sideren un dictador.

Nov
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Identificar tempranamente las prefe-
rencias. Al igual que los jurados, los equi-
pos ejecutivos pueden formarse una idea
inicial de las preferencias mayoritarias me-
diante votaciones no obligatorias al princi-
pio de la discusién. También pueden rea-
lizar encuestas previas para identificar las
dreas de acuerdo y desacuerdo, asi como el
potencial para llegar a puntos muertos.

Una empresa global de tarjetas de cré-
dito estaba decidiendo dénde invertir en
crecimiento. Lo habitual era que los miem-
bros del equipo ejecutivo iniciaran una dis-
cusion abierta donde habia muchos paises
en consideracién; esa tictica podia crear
el escenario para las mayorias multiples.
En vez de eso, realizaban una votaciéon
informal para eliminar rdpidamente los
paises que no recibian votos y focalizar la
discusién posterior en los dos lugares que
concitaban mayor acuerdo.

Usar preferencias ponderadas es otra
manera de estrechar el campo para la
toma de la decision final y de ayudar a evi-
tar el sindrome del dictador por defecto.
La divisién de seguros de vida y rentas
vitalicias de una importante empresa de
seguros habia desarrollado un plan de ne-
gocios que inclufa aumentar las utilidades
en US$ 360 millones. El equipo ejecutivo
estaba tratando de determinar qué linea
de negocios generaria ese crecimiento. En
vez de emitir votos de igual ponderacién
para varias lineas de negocios, cada ejecu-
tivo recibi6 fichas de poker que represen-
taban US$ 360 millones y una grilla con
cuadrados que representaban los produc-
tos y canales de la empresa. Los miembros
del equipo distribuyeron las fichas segin
dénde pensaban que era més posible lo-
grar el crecimiento proyectado. Repitieron
el ejercicio después de discutir sobre los
resultados, y descubrieron que se llegd a
cierto nivel de acuerdo.

Tras la tercera y ultima ronda del ejer-
cicio, esta votacion ponderada les habia
ayudado a estrechar esta discusién a un
punado de negocios y canales,y se empezd
a desarrollar un alineamiento genuino en-
tre los miembros del equipo. Los votos de
igual ponderaciéon podrian haber dejado
al equipo atrapado en la paradoja de la vo-
tacion, pero esta técnica disolvié la falsa

igualdad de las alternativas que suele ser la
causa del problema. Proponer las opciones
al comienzo y dejar que las personas las
moldeen reduce la probabilidad de que los
ejecutivos lleguen a un punto muerto que
deba ser roto por el CEO.

Declarar los pros y contras de cada
opcion. En vez de comprometerse con
ejercicios sobre como dar feedback o para
aprender a sostener conversaciones aserti-
vas, los ejecutivos pueden ocupar mejor su
tiempo asegurandose de que las dos caras
de cada opcién sean cabalmente expresa-
das. Para esto se puede requerir un abo-
gado del diablo.

El concepto del abogado del diablo se
origind en el proceso de canonizacién de

el director de finanzas, pero incluso ellos
carecen del conocimiento detallado del
equipo que presenta el caso de negocios.

Al descomponer el falso patrén binario
de un caso de negocios en varias alterna-
tivas explicitas e implicitas y asignando a
un abogado del diablo para que critique
cada opcidn, usted puede despersonalizar
la discusién, haciendo que los contra-ar-
gumentos minuciosos y desapasionados
sean algo esperable de las deliberaciones
estratégicas. Este enfoque es especial-
mente valioso cuando las preferencias del
CEO o de otros miembros poderosos del
equipo son conocidas por todos. Si asignar
un abogado del diablo para cada opcién
parece ser demasiado engorroso, intente

Proponer las opciones al comienzo y
dejar que las personas las moldeen
reduce la probabilidad de llegar a un

punto muerto.

laIglesia Catdlica Romana, donde se asigna
a un abogado para que argumente contra
la canonizacién de un candidato, incluso
del més aparentemente santificable. Del
mismo modo, en el derecho, cada lado
presenta su propio informe; la defensa no
responde simplemente a la ligera el argu-
mento del demandante.

Sin embargo, en las empresas el de-
fensor de una opcién cualquiera suele
hacer una presentacion que puede con-
tener algo de discusion riesgosa, pero si-
gue siendo la obra de alguien que estd
convencido de la idea. Se espera que los
miembros del equipo ejecutivo concuer-
den con el caso de negocios o lo ataquen,
aunque pueden haberlo visto apenas un
par de dias antes de la reunién y por ello
no han tenido la posibilidad de produ-
cir una refutacion igual de detallada o
de ofrecer alternativas sélidas. Ademas,
atacar el caso de negocios a menudo es
percibido como atacar a la persona que lo
presenta. Lo frecuente es que los inicos
ejecutivos con licencia para hacer pre-
guntas duras y de fondo sean el CEO y

una variante mds simple: pida al CEO o a
un facilitador de reuniones que exhorte a
cada miembro del equipo a ofrecer dos o
tres sugerencias desde la perspectiva de su
drea funcional. En vez de pedir irracional-
mente que cada ejecutivo piense como un
CEO, con lo que suelen callar o hacer co-
mentarios superficiales, esta tictica pone
a los miembros del equipo en el terreno
solido de su experticia y transforma un pa-
trén binario insatisfactorio y falso en mas
opciones para la discusion.

Una importante empresa de entreteni-
miento por Internet adoptd una nueva ver-
sién del enfoque del abogado del diablo. La
empresa tiene un consejo para estudiar su
gran cantidad de inversiones potenciales,
desde mejorar sus granjas de servidores a
adoptar nueva tecnologia para crear even-
tos especiales de entretenimiento para la
web. En el pasado, cada oportunidad era
presentada al consejo como un caso de ne-
gocios por un defensor de la inversion, y
cada caso era evaluado aisladamente.

Frustrada con este enfoque poco cohe-
rente, la empresa cred un nuevo sistema:
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ahora el consejo evalda todas las propues-
tas de inversién como un portafolio en sus
reuniones estratégicas mensuales. Todas
las propuestas siguen el mismo esquema
de presentacion, permitiendo que se les
compare facilmente y con un sistema
Unico de calificacién. Finalmente, cada
propuesta necesita la aprobacién de un
ejecutivo independiente.

Este sistema incorpora el rol del abo-
gado del diablo en dos niveles. Para cada
propuesta, el ejecutivo que la valida —quien
no desea que lo responsabilicen por un op-
timismo sin fundamentos- estudia cuida-
dosamente todos los contra-argumentos,
la confronta con la realidad, y se asegura
de que su patrocinador haga lo mismo. A
nivel de portafolio, el sistema de compa-
racion por puntaje le recuerda al equipo
que las propuestas estdn compitiendo por
recursos limitados, lo que provoca una eva-
luacién mads critica.

Idear opciones nuevas que con-
serven las mejores caracteristicas de
las existentes. A pesar de los mejores
esfuerzos de un equipo, los ejecutivos
igual pueden encontrarse en un impasse.
Esto es un indicio de lo importantes que
son algunas decisiones estratégicas y de
lo complicada que es la paradoja de la vo-
tacion, y no necesariamente una muestra
de disfuncionalidad ejecutiva.

Los equipos deberian continuar y refor-
mular sus opciones de forma que preser-
ven sus objetivos originales, sean éstos un
retorno mds alto sobre los activos netos o
un mayor crecimiento. Cuando sientan el
impulso de hacer que las decisiones enca-
jen en el marco del tipo uno-u-otro, debe-
rian dar un paso atrds y generar una gama
de opciones mds amplia. Por ejemplo, el
equipo ejecutivo de la division de pro-
piedades y siniestros de una importante
aseguradora querfa crecer ya sea aumen-
tando significativamente su participacion
con las agencias existentes 0 aumentando
la cantidad total de agencias que vendian
sus productos. Antes de que el equipo de
liderazgo se decidiera por una opcién, ne-
cesitaba determinar si ofrecerfa una linea
completa de productos 0 una mds estrecha.
Como resultado, los miembros del equipo
se encontraron evaluando cuatro modelos

de negocios: (1) linea completa de produc-
tos, grandes agencias existentes; (2) linea
estrecha de productos, grandes agencias
existentes; (3) linea completa de productos,
mds agencias pequenas; y (4) linea estre-
cha de productos, mds agencias pequenas.
Insatisfechos con esas opciones, descompu-
sieron el negocio en 16 atributos de valor,
incluyendo marca, servicio de solicitud de
reembolso, compensaciones de la agencia,
competitividad de precios, amplitud de la
oferta de productos y tecnologia de cara
a la agencia. Algunos de estos atributos de
valor pueden aplicarse a los cuatros mo-
delos originales de negocios; otros a tres o
menos. Por ejemplo, la tecnologia de cara a
la agencia es lo habitual cuando se trabaja
con muchas agencias pequenas, pues su
enorme cantidad dificulta una relacién de
contacto frecuente con cada una.
Después, el equipo calific a su empresa
y a varios competidores de acuerdo con
cada uno de los atributos para encontrar
aperturas competitivas que se ajustaran a
la disposicién y capacidad de invertir de la
divisién. En vez de cuatro opciones estati-
cas, ahora tenian un ntimero mucho maés
grande de combinaciones diferentes de
atributos de valor. Finalmente, decidieron
subir varios atributos en que estaban por
debajo del estdndar del mercado, elevaron
a otros por sobre ese estandar, y enfatiza-
ron agresivamente en otros. Resulto ser un
redireccionamiento mucho menos radical
del que crefan necesario originalmente.

Dos reglas basicas
Hasta ahora, he delineado varias tacticas
que pueden usar los equipos de liderazgo
para evitar el sindrome del dictador por
defecto. Estas tdcticas pueden ser eficaces
si se usan por si solas 0 en conjunto. Pero si
los equipos quieren anular este sindrome,
deben adherir a dos reglas bésicas.
Deliberar confidencialmente. Un
entorno seguro para la deliberacion
es esencial para que los miembros del
equipo lancen ideas y lleguen a acuerdos.
Una ejecutiva que teme que sus plantea-
mientos especulativos sobre el cierre de
plantas puedan ser difundidos por toda
la empresa estard renuente a pensar y ha-
blar libremente, que es lo necesario para

la discusion estratégica. Es mds, los miem-
bros del equipo cuyas prioridades no se
impongan en las deliberaciones deben ser
capaces de guardar las apariencias cuando
termine la reunidn. Si se sabe que “per-
dieron” o transaron algo valorado por sus
mandantes, puede socavarse su eficacia
futura como lideres.

Deliberar durante un margen de
tiempo adecuado. Con mucha frecuen-
cia, las tablas de los retiros contienen pun-
tos como “la estrategia para el mercado
chino”, con 45 minutos asignados para
tomar la decision. El resultado es una dis-
cusién inconducente o una decision arbi-
traria del CEO que no tiene consideraciéon
alguna por las mayorias que apoyan otras
opciones. Cuando se crean nuevas opcio-
nes o las existentes son desmenuzadas, los
miembros del equipo necesitan tiempo
para estudiarlas cuidadosamente y eva-
luar los contra-argumentos. Descomponer
la discusién en varias reuniones bastante
espaciadas y enriquecidas con andlisis e
investigacion adicionales da a las personas
la posibilidad de reconsiderar sus preferen-
cias. También les da tiempo para preparar
a sus representados para los cambios que
probablemente surgirdn como resultado
de una nueva estrategia.

Los ejercicios de liderazgo y comunica-
cién tienen sus méritos. Un equipo no
puede tomar decisiones eficaces si sus
miembros no confian entre si 0 no son
capaces de escuchar a los demds. Sin em-
bargo, 1o que veo con mds frecuencia es
un problema que no puede ser resuelto
solamente con las herramientas psicolégi-
cas tan promovidas en la literatura de ges-
tién. Si los ejecutivos utilizan las tacticas
descritas aqui, que estdn disefiadas para
reparar el proceso de toma de decisiones,
tendrdn mucho mds éxito en la obtencién
de un alineamiento verdadero. v/

Bob Frisch (rfrisch@strategicoffsites.com)
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Group en Boston y un coautor de “Jornadas
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