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      Walt Disney y Van France son auténticamente estadounidenses.


      Gracias a sus innovadores esfuerzos, el mundo es ahora un mejor lugar para todos. Existen miles de páginas en libros e incontables horas de documentales y películas en los que se ha analizado la inimitable combinación de creatividad, compasión y exigentes estándares de calidad de Walt. Se podría llenar una biblioteca con las lecciones que ese hombre nos brindó a mí y a muchos otros.


      A pesar de lo anterior, casi no se ha escrito nada acerca de Van France, mi mentor, ni de su papel como fundador de la Universidad Disney. Yo acababa de salir del Ejército y trabajaba en Disneylandia cuando, en una reunión azarosa, Walt Disney me sugirió que discutiera con Van France algunas ideas que yo tenía sobre la capacitación en Disneylandia. Si estás interesado en recibir la capacitación, ve y habla con Van. Y dile que te envió Walt.


      Finalmente, Van nos pidió, a mí y a varios más, que le ayudáramos en el inicio de lo que después sería la Universidad Disney. Nuestra relación se extendió por más de treinta años y, durante ese tiempo, Van se convirtió en un confiable asesor y entrañable amigo para mí.


      Van era un educador y entrenador muy talentoso. Su asombrosa habilidad para reunir y transmitir información de una manera efectiva, la debía, a su vez, a su capacidad de escuchar y ganarse la confianza de otros: prerrequisitos fundamentales para cualquier líder. ¡Van realmente escuchaba! No siempre estaba de acuerdo con lo que le proponían y tampoco era pusilánime (rasgos que muchos ejecutivos de Disney pueden atestiguar), sin embargo, aparte de Walt Disney, no se me ocurre alguien más capacitado para establecer vínculos con los miembros del personal, a todos los niveles de la organización.


      Van era extremadamente honesto y siempre ofrecía opiniones francas. Se sentía cómodo al cuestionar cualquier aspecto: desde la utilidad de las políticas más tradicionales, hasta los enfoques de liderazgo de los más poderosos. Era muy valiente.


      Mientras participé en los proyectos del Tokio Disney Resort y Disneyland París Resort, siempre tuve en mente a Van. Años atrás él me había enseñado que una sola persona no puede hacerlo todo. Me mostró que debía pensar de manera creativa y aprender a delegar. Él no se encargaba de manejar asuntos a niveles micro, pero hacía que la gente se responsabilizara y cumpliera con sus tareas.


      Las lecciones de Walt Disney y Van France nos inspiraron a mí y a incontables miembros de la corporación Disney en todo el mundo. Tengo la esperanza de que con Universidad Disney estas lecciones tomen el lugar que les corresponde en el escenario mundial.


      JIM CORA, presidente retirado

      de Disneyland International
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      Universidad Disney llegó a tus manos gracias al inquebrantable apoyo y confianza de un apasionado equipo de profesionales, amigos y familiares.


      La tarea de escribir sobre íconos como Walt Disney y Van France, y de las instituciones que crearon, no es una tarea que se pueda asumir con facilidad. Varios ejecutivos que trabajaron para Walt Disney Company por décadas —muchos de ellos desarrollaron sus carreras completas en esta empresa—, compartieron abiertamente conmigo sus experiencias al trabajar con Walt y Van. Algunos fueron mis gerentes en Disney, algunos más ocuparon puestos muy por encima del mío, y otros fueron colegas y compañeros de equipo, sin embargo, todos contribuyeron para la realización del libro Universidad Disney. Valoro profundamente la confianza que me brindaron al expresar con precisión toda la información que proveyeron.


      Sin colaboración y trabajo en equipo, este proyecto jamás se habría completado. Sin embargo, de no haber sido por el apoyo de una persona en particular, ni siquiera habría arrancado. Debo ofrecer mi más sincero agradecimiento a Jim Cora, presidente retirado de Disneyland International. Universidad Disney jamás habría sido posible sin su apoyo. A lo largo de su extensa y distinguida carrera, Jim propició incontables oportunidades para muchos integrantes del elenco, incluyéndome. Jim era un líder nato: brindaba y esperaba dedicación absoluta. Aprendió directamente de Van —y de Walt mismo— que la filosofía de “mantener la calidad y conservar el parque limpio y acogedor” también significaba dedicarse de manera total al producto que, en este caso, era el espectáculo de Disney. Siempre supe que Jim era un jefe estricto pero justo. En muchas de las ocasiones que conviví con él mientras escribía Universidad Disney, conocí un lado suyo completamente distinto: es un romántico de corazón. En una reunión en su casa, señaló un rasgo de ésta que le enorgullece en particular; no se trata de las grandes extensiones de terrenos embellecidos con paisajismo ni del estacionamiento construido a la medida que usa para restaurar autos clásicos. Lo que más le enorgullece son las enredaderas de parra que suben por la verja del patio trasero. Jim es de origen libanés y me ha contado la historia de cómo su abuela trajo, desde su país, el rizoma que ahora florece en su casa.


      Hubo muchas otras personas que brindaron su valioso tiempo para darme consejos o, en muchos casos, para compartir conmigo conmovedoras anécdotas personales sobre sus experiencias en Disney. Cada uno de ellos apoyó el proyecto con entusiasmo y me instó a escribir sobre Van y la Universidad. La abrumadora respuesta que recibí se puede resumir en la declaración que todos hicieron: “Ya era hora de que alguien escribiera acerca de Van. ¡Su historia debe darse a conocer!” Me refiero a varios de los encantadores executivos que trabajaron en Disney como, Dick Cook, Carol Davis-Fernald, Thor Degelmann, Bob de Nayer, Ron Dominguez, Tom Eastman, Jeff Hoffman, Steve Lewelling, Jack Lindquist, Kris McNamara, Darrell Metzger, Ron Miller, Ron Pogue, Bill Ross, Marty Sklar, Craig Smith, Dave Smith, Dianna Stark y Mike Vance. Carol, Bob y Dave: gracias por su interminable paciencia cada vez que les escribía o les llamaba diciendo, “Sólo una pregunta más…”


      La idea de transformar ideas y montañas de anotaciones en un libro es una tarea colosal. Sam Fleishman, mi agente literario, me brindó innumerables horas de asesoría y fue una fuente sólida de información e inspiración. Los amplios antecedentes profesionales de Sam, incluyendo los años que fue profesor de cine y estudios mediáticos, así como productor de cine y televisión, me dieron el balance perfecto de disciplina y creatividad. Mary Glenn, editora asociada de McGraw-Hill Professional, y su increíblemente talentoso equipo, se aseguraron de que el mensaje no perdiera su propósito. Por otra parte, Michael Bergdahl, talentoso escritor, líder de negocios y querido amigo, me animó a aceptar el desafío que implica escribir sobre un ícono.


      Las siguientes personas me brindaron gran apoyo en diversos aspectos: desde proveer sugerencias de fuentes adicionales, hasta ayudarme a verificar que la información, las cronologías y las estadísticas fueran precisas: Art Agnos, Dave Beeman, Gail Brown, Marilyn Buckhoff, Mike Buckhoff, Lynette Campbell, Kevin Corcoran, Mary Beth Culler, Diane Deacon, David Gordon, Kathy Gunter, Bruce Landry, Lee Lanselle, Nancy Montgomery, Sarah Rezmovitz, Steven Vagnini y Dan Wolf.


      Patti Newman me ayudo a ser paciente y encontrar mi voz, Al Gianini hizo las preguntas perfectas, Lorrie Beeman me ayudó con los asuntos de impuestos. También estoy sumamente agradecido por la ayuda de quienes prefieren no ser mencionados.


      Uno de los momentos más destacados al escribir este libro fue cuando conviví con Ron Miller y Diane Disney Miller. Además de encarnar la pasión de su padre, Walt, Diane ha creado el tributo más adecuado para su legado: el Museo de la Familia Walt Disney. Este museo es una joya de la herencia de Disney y se encuentra ubicado en El Presidio, en San Francisco, California. Es un reconocimiento mágico que insta profundamente a la reflexión sobre los logros y valores de Walt.


      Como siempre, los miembros de mi familia me dieron como regalo la paciencia, la motivación y el amor. A veces me sentía como Rip Van Winkle porque salía de mi distorsionado tiempo como escritor: con la barba de días, los ojos inyectados y en busca de alimento orgánico y espiritual, sin embargo, mi familia siempre me brindó ambos tipos de nutrientes. Gordon y Polly Lipp, mis padres; y mis hijos, Allison, Amanda y Keith, me ofrecieron sus consejos y apoyo. Las sugerencias que me proveyeron en nuestras muchas conversaciones —a la hora de la cena, por correo electrónico o en los campamentos familiares—, hicieron que Universidad Disney se convirtiera en un libro mucho más fácil de leer.


      La persona que merece mi mayor aprecio por su apoyo, paciencia, creatividad y amor, es Pam, mi esposa. Desde las lluvias de ideas de los primeros días, y mediante las interminables horas de edición, Pam fue una fuente constante de fortaleza. Pam es mi pareja en los negocios y en la vida, es mi mejor amiga y mi confidente. También fue de mucha ayuda el hecho de que trabajó varios años en Disney.


      La carrera de Pam en Disney comenzó en Disneylandia, con la venta de mercancía. Luego mi esposa fabricó caramelos en Candy Palace, en la Avenida Principal y después fue guía de turistas. Dejó Disneylandia para trabajar en los Estudios Disney; ahí desarrolló su carrera como organizadora de eventos recreativos en el Centro de Actividades Mickey Mouse (¡sí, existe un lugar llamado así!). El Centro de Actividades, de hecho, es un departamento de la Universidad Disney. Después de una estancia de dos años en Japón como parte del equipo que echaría a andar Tokio Disneyland, obtuve un empleo de capacitación en los Estudios, que también formaban parte de la Universidad Disney. Quizá fue karma, el destino o tan sólo suerte, pero Pam y yo comenzamos nuestras actividades en los Estudios en noviembre de 1983 y con tan sólo tres días de diferencia. Casi tres décadas después, Pam y yo seguimos compartiendo una vida satisfactoria que nos permite dirigir nuestros negocios de consultoría y disfrutar de nuestros tres hijos adultos.
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      Van France, “una peculiar combinación de Pepe Grillo,

      Mary Poppins y el Pato Donald”


       


       


      Fue una tarde que siempre recordaré. Le lanzamos a Van una interminable sarta de preguntas:


       


      “¿Cómo fue trabajar con Walt?”


       


      “¿Qué tan diferente sería Disneylandia si Walt todavía estuviera entre nosotros?”


       


      “¿Qué haría Walt?”


       


      “¿Qué tipo de líder era?”


       


      Le hicimos a Van éstas y muchas otras preguntas sobre los viejos tiempos, cuando trabajaba de forma directa con Walt Disney. Fue una rara oportunidad de interactuar con una de las verdaderas leyendas vivas de la compañía, y estábamos decididos a sacarle el mayor provecho posible. Van fue muy paciente e incluso muy amable al principio. Respondió varias preguntas parecidas a las que seguramente le habían hecho miles de veces en el pasado, pero no recuerdo cuál fue la que lo enfadó. Quizás fue cuando le pedimos que nos hablara de su visión para el futuro de la empresa porque, en un instante, dejó de ser un educado e ilustrado señor mayor, para transformarse en un remolino de energía profana. En su inimitable estilo, dio inicio a un vertiginoso patrón en que alternaba sus citas preferidas de Walt, para luego cuestionarnos. “¿Cómo podría saber eso? ¡Se supone que ustedes son los futuros líderes de este lugar! ¿Qué es lo que piensan ustedes?’” Acabábamos de ser testigos de la conocida pasión y mal genio de Van France, fundador de la Universidad Disney.


      Nos reunimos en el teatro principal de la universidad, en Disneylandia, la misma institución que Van había ayudado a construir. Yo era sólo uno de los veinte líderes que realizaban prácticas y que se encontraban entre el público; cada uno representaba las distintas divisiones operativas de la empresa. Fuimos elegidos para participar en un riguroso campamento de capacitación de liderazgo que duraría seis meses, al que llamaban Disney Management Intern Program. La mayoría de quienes estábamos ahí teníamos veintitantos años y nos sentíamos muy emocionados de participar en un programa diseñado para preparar a los futuros líderes de la compañía. En su papel de orador invitado, Van dio inicio a la agenda e hizo un estupendo trabajo al definir el tono de todo el evento. Compartió con nosotros una reflexión personal sobre lo que para él significó trabajar de manera directa para Walt Disney y sobre lo que aprendió de un líder tan asombrosamente creativo, exigente, carismático y enfocado en la precisión. Para casi todos los que estábamos en el lugar, aquella tarde marcó el principio de un intenso y gratificante viaje de liderazgo. Éramos los líderes presentes y futuros de la compañía, pero, ¿cómo mantendríamos vivos los sueños, las pasiones y el enfoque de Walt Disney?


      Afortunadamente para mí, ésa no era la primera vez que veía a Van. De los veinte miembros meritorios, yo era uno de los dos que estaban asignados a la división de recursos humanos. Como la Universidad Disney es parte de dicha división, tenía muchas oportunidades adicionales de interactuar con Van. Mi objetivo profesional era participar en las actividades de dirección de la universidad y por eso pasaba mucho de mi tiempo como residente, aprendiendo lo más posible de los instructores y gerentes de la institución, incluyendo a Van.


      ¿Cuál es la conexión entre Pepe Grillo, Mary Poppins y el Pato Donald?[1] Esta descripción tan precisa que Van popularizó la usan varias personas que trabajaron con él y, en especial, Dick Nunis, el antiguo presidente de Walt Disney Parks and Resorts, y miembro del consejo de The Walt Disney Company. Dick sabía de lo que hablaba: él fue la primera persona que Van contrató en Disneylandia. Van trajo a Dick a trabajar para que le ayudara a diseñar el primer programa de orientación y capacitación de empleados de Disney. Walt necesitaba empleados que pudieran “generar felicidad”: Van y su nuevo empleado, Dick, estarían al mando de esa misión.


      A Pepe Grillo se le conoce porque siempre anima a Pinocho y le muestra el sendero más honesto, a pesar de que el muñeco de madera suele ignorar sus consejos. Mary Poppins era la nana de dos niños traviesos, y es famosa porque logró convencerlos de hacer lo correcto con la frase: “La peor medicina con azúcar gustará.” Van, al igual que estos dos personajes en sus respectivas películas, era una brújula moral para la compañía; su estilo, sin embargo, no podría haber sido más distinto al de Pepe Grillo o al de Mary Poppins. Van era más como el Pato Donald, el querido personaje tan bien conocido por sus explosiones de mal carácter. De una manera muy parecida a la del irascible Donald, Van siempre estuvo dispuesto a soltarle una diatriba a cualquier persona que no perpetuara el sueño de Walt.[2]


      Van medía aproximadamente un metro setenta, pesaba tal vez unos sesenta y cinco kilos, y siempre estaba sudando: era un individuo con una personalidad arrolladora. Tenía fe absoluta en el sueño de Walt y exigía que quienes lo rodeaban también la tuvieran. De hecho, se parecía mucho a Walt. El sueño de este último de crear un lugar que ofreciera una experiencia única de entretenimiento familiar —Disneylandia— se reflejaba, a su vez, en el sueño de Van de crear un lugar que ofreciera una experiencia única de educación para empleados: la Universidad Disney.


      En los más de treinta años que pasó en la compañía, Van fue partícipe de los muchos altibajos que implica la vida corporativa. Presenció varios de los espectaculares éxitos de Walt Disney Company desde primera fila, pero también fue testigo de los fracasos. Aprendió de esas experiencias y, siempre en su papel de educador, expresó sus opiniones de inmediato.


      Van France contaba con una visión clara, apoyó a su liderazgo y un equipo inmensamente talentoso; todo lo anterior le permitió crear una institución que continúa definiendo la excelencia y el éxito inigualables. La Universidad Disney juega un papel importante en capacitar empleados sin parangón en lo que se refiere a amabilidad, conocimiento, atención, pasión y servicio a los invitados. La atracción principal son los parques temáticos y los centros vacacionales Disney de todo el planeta, y la Universidad Disney entrena al elenco que ayuda a crear la mundialmente famosa “magia de Disney”.


      Van France, profesor emérito de las Universidades Disney, fue una máquina de creatividad. Las enseñanzas de liderazgo que compartió con muchas generaciones de empleados de Disney son más importantes que nunca. Van, una peculiar combinación de tres de los personajes más famosos de Disney —Pepe Grillo, Mary Poppins y el Pato Donald—, rebosaba cualidades y valores que todo líder debería esforzarse por conseguir: una dirigencia cristalina, y compromiso y pasión inquebrantables.


      Van France murió en 1999, pero sus enseñanzas de liderazgo siguen vivas.


      DOUG LIPP

      13 de enero de 2013
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      “Ayúdame a crear ‘El lugar más feliz de la Tierra’”


       


      El mensaje para Van fue claro:


       


      Necesitamos que le des forma a un grupo diverso de californianos sin experiencia de negocios, y que lo conviertas en el equipo de productores de “El sueño de Disneylandia”.[1]


       


      Con estas palabras, Van France, profesor emérito y fundador de la Universidad de Disneylandia —ahora llamada Universidad Disney—, recibió la misión de ayudar a Walt Disney a crear “El lugar más feliz de la Tierra”.


      Eso fue a principios de 1955, cuando el sueño de Walt Disney de construir un mundo de fantasía —un parque temático— en donde tanto los jóvenes como los mayores pudieran divertirse en una atmósfera amigable y familiar, finalmente se estaba volviendo realidad. La gran inauguración de Disneylandia, programada para el 17 de julio de 1955, estaba a unos meses de distancia; Walt necesitaba la ayuda de Van.


      Walt reunió a algunas de las mentes más brillantes de su tiempo para diseñar y construir su parque, y este equipo estaba trabajando a un ritmo vertiginoso para terminar en la fecha planeada. La transformación ya había comenzado: en los que alguna vez fueron acres de huertos de naranjas en Anaheim, ahora había divertidas atracciones y edificios que pronto serían conocidos como Disneylandia. El escenario estaba, prácticamente, a punto de terminarse; el trabajo de Van consistiría en proveer al equipo que llevaría a cabo el espectáculo. Walt estaba construyendo un lugar único y, por eso, necesitaba gente muy apasionada para que trabajara ahí.[2]


      Walt Disney tenía bastantes arquitectos para los edificios, pero necesitaba con desesperación a alguien como Van, es decir, un arquitecto humano: alguien que pudiera ser tan creativo en el diseño de la orientación para empleados y el proceso de capacitación, como lo fueron los verdaderos arquitectos que hicieron el paisajismo y diseñaron los edificios. La formación de empleados que pudieran “crear felicidad” dependía de Van y su equipo. A los 42 años de edad, Van France ya tenía bastante experiencia como instructor en empresas de manufactura y en el ámbito militar, pero la que acababan de darle era realmente la oportunidad de su vida.


      Van y Walt se habían conocido seis meses antes en el complejo de los Estudios Disney en Burbank, California. La reunión se llevó a cabo en el Edificio de Animación, hogar de todos los artistas y ejecutivos que le daban vida a los sueños de Walt. También era el lugar donde se ubicaba la oficina de Walt Disney. Según Van, “Me estacioné en los lugares para visitantes; caminé por la Calle de Blanca Nieves y atravesé el Paseo de Tontín hasta que llegué a la Avenida Mickey Mouse y, finalmente, al Edificio de Animación de tres pisos de los Estudios”.[3] Van se dio cuenta de inmediato de que éste era un tipo distinto de organización. El ambiente de trabajo era muy diferente al de los lugares en los que él había pasado la mayor parte de su carrera: en el Ejército de Estados Unidos como especialista instructor, en una planta de ensamblaje de automóviles, y en una fábrica de aeronaves cuando estuvo a cargo de la capacitación. Incluso llegó a trabajar como asesor en una fábrica de brasieres.[4]


      En aquel tiempo, los Estudios Disney tenían un ambiente muy relajado; un extenso follaje de árboles protegía los hermosos y bien cuidados edificios, de los cuales, muchos tenían el estilo art modern tan popular en el tiempo que se construyeron los estudios, a finales de la década de los treinta.[5] Tiempo después Van se enteró de que ese estilo arquitectónico que incorporaba largas ventanas horizontales en su diseño permitía que al Edificio de Animación entrara luz natural en abundancia, un recurso de suma importancia para los artistas y animadores. Los bien podados prados con bancas desperdigadas enfatizaban la sensación de que el lugar era un campus universitario, y no, las oficinas centrales de una corporación preparada para cambiar el mundo de los negocios para siempre.


      Aquel fue el principio de una segunda carrera para Van Arsdale France: carrera que sería legendaria. La presión que el hombre sintió ese día no fue distinta a la que viven en la actualidad los gerentes, dueños de negocios y otros líderes: era como si alguien le dijera, “produce algo o quítate del camino”. Van sabía que Walt ya había invertido muchos años y millones de su propio dinero en un proyecto que todo un ejército de expertos predijo que sería un fracaso financiero. Van quería ayudarle a probarles a los escépticos que estaban equivocados, por eso aceptó el desafío de trabajar para el sueño de Walt.


      En 1955, cuando Van France y su entregado equipo le ayudaron a Walt Disney a crear El lugar más feliz de la Tierra, iniciaron una revolución de negocios que tiempo después se convertiría en la Universidad Disney, una institución que cambiaría para siempre la profesión de capacitar y ayudar al desarrollo de empleados. En el camino, Van y su equipo aprendieron y compartieron muchas enseñanzas relacionadas con creatividad, flexibilidad y cambio, así como conceptos de liderazgo y trabajo sostenido. Desde los frenéticos días y meses que precedieron la gran inauguración de Disneylandia, hasta las siguientes décadas de crecimiento, hubo algunos desafíos que le retorcerían el estómago a cualquiera, pero también un éxito abundante y embriagador. Los inconvenientes que se presentaron resultaron ser valiosas lecciones para el liderazgo de Disney y para Van. Este último, siempre agudo observador del comportamiento humano, retó desde el principio al equipo de la Universidad Disney y a los dirigentes de la compañía para que transformaran esos sucesos en oportunidades de aprendizaje y en enseñanzas que maximizaran los logros y minimizaran los fracasos. Dichas enseñanzas son las que conforman este libro.


      Si Van France estuviera con nosotros, sería el primero en decir que él no diseñó estas lecciones; no dudaría en desviar la atención hacia algo o alguien más que no fuera él mismo porque, no en vano les repitió a legiones de empleados la famosa cita de Walt: “Disneylandia es la estrella; todo lo demás tiene un papel secundario”.[6]


      Lo más probable sería que Van atribuyera el valor de todas y cada una de las lecciones y enseñanzas a la genialidad de Walt Disney. También se apresuraría a darle crédito al talentoso equipo de pioneros de The Walt Disney Company en la Universidad Disney.


      Van no siempre estuvo de acuerdo con su equipo, pero ambos supieron aprender el uno del otro. La petición que Walt le hizo a Van —“Ayúdame a crear ‘El lugar más feliz de la Tierra’”— es de una complejidad abrumadora, pero Van recibió esas instrucciones y las transformó en algo posible de manejar. Debido a eso, los comentarios de ejecutivos de The Walt Disney Company y de pioneros de la Universidad Disney —personas que trabajaron con, o para Van— le hacen eco a alguna versión de la misma idea:


       


      “Hasta la fecha sigo asombrado por cómo Van logró hacer que algo tan inherentemente complejo se tornara en una tarea sencilla sin caer en lo simplista ni presentar ideas ‘para tontitos’.”


       


      “Van tomó los mensajes teóricos y los hizo digeribles, comprensibles; capaces de realizarse y sostenerse.”[7]


       


      “Van tenía la asombrosa habilidad de articular lo complejo.”


       


      “Van hacía que el aprendizaje fuera divertido.”


       


      Además de Walt, hay otra persona a la que Van le daría el crédito por ser la fuerza motriz detrás de la Universidad Disney: Dick Nunis. Dick, antiguo presidente de Walt Disney Parks and Resorts, y miembro del consejo de The Walt Disney Company, fue contratado por Van en un principio para que fuera su asistente. Más adelante, los papeles se invirtieron y Van le empezó a reportar a Dick. Su relación fue muy dinámica y se prolongó por muchas décadas; juntos le dieron vida al sueño de Walt a través de la Universidad Disney.


      A más de medio siglo de que estos pioneros fueran presentados, las lecciones de la Universidad siguen más vivas que nunca en las instalaciones de Disney de todo el mundo. Son enseñanzas atemporales.

    

  


  
    
      Se levanta el telón: Orientación

      [image: image]


       


      Lo que sucede “tras bambalinas” termina “en el escenario”. Si no nos llevamos bien entre nosotros, si no nos decimos “Buenos días” y otras frases de cortesía, nuestra actitud con los visitantes será la misma.[1]


      VAN ARSDALE FRANCE, 


      fundador y profesor emérito, 


      Universidades Disney


       


       


      Universidad Disney, 5 p.m.


      Sophie estaba sentada en el salón de capacitación sin poder quitarse la sonrisa de la cara. De hecho, le dolían las mejillas de todas las risas y sonrisas de las últimas ocho horas. El programa de orientación había terminado y ella se había graduado de la Universidad Disney: estaba lista para salir y crear “El lugar más feliz de la Tierra”.


      Por supuesto que había sido un día largo pero no lo sentía así. Entre más pensaba en su primer día como parte del elenco de Disney, más lógico le parecía. Recordó todas sus experiencias: las presentaciones del personal, los videos, el paseo por el parque y, finalmente, su interacción con los otros integrantes que estaban siendo capacitados. Acababa de terminar un día lleno de información, pero, “A pesar de que se trataron muchos asuntos de seriedad, ¿qué fue lo que hizo que aquella experiencia fuera tan disfrutable?”, se preguntó. ¿Qué fue lo que la hizo sentir tan motivada y dispuesta a salir corriendo por la puerta y empezar a trabajar?


      “¿A qué hora es el desfile de las tres de la tarde?” “¿En dónde dejé estacionado mi auto?”… “¿Quién en su sano juicio haría preguntas así?”, pensó Sophie. Porque entendía que los visitantes pudieran preguntar, “¿En dónde está Mickey Mouse?” o “¿Me puede decir cómo llegar a los sanitarios?”, pero, ¿una pregunta sobre el desfile de las tres de la tarde? ¡Tendrían que estar bromeando! Pero según Héctor y Mónica, los dos entrenadores de la orientación, mucha de la gente que visitaba Disney podía llegar a hacer esas preguntas y muchas otras similares. A partir de ese momento, responder con una sonrisa y voz amigable dependería de Sophie y de todos los demás en el salón, es decir, de la gente recién contratada que estaba sentada a su alrededor.


      “Se trata de montar el mejor ‘espectáculo’ para nuestros visitantes”, dijo Héctor. “Ahora ustedes son parte de ese espectáculo, y por eso es que no nos referimos a nosotros mismos como ‘empleados’, sino como ‘miembros del elenco’. Todos somos parte del elenco en este gran espectáculo llamado Disneylandia.”


      Mónica y Héctor dieron varios ejemplos del uso de los términos “espectáculo” y “elenco” durante toda la orientación. Al mismo tiempo que mostraban una fotografía de un miembro del elenco que interactuaba con un visitante, decían cosas como, “Aquí tienen una muestra de lo que consideramos un buen espectáculo”. Luego preguntaban, “¿Por qué es éste un ejemplo de buen espectáculo?” Al principio, Sophie y sus compañeros no pudieron identificar todos los ejemplos de las imágenes, pero para el final del programa de orientación todos fueron capaces de identificar el patrón: el miembro del elenco siempre sonreía, su apariencia era impecable y, si le estaba dando indicaciones al visitante (tal vez para llegar a los sanitarios), su mano siempre estaba abierta, como extendiendo una invitación en lugar de sólo señalar con el dedo índice. Sophie no vio ninguna fotografía o video en donde aparecieran miembros del elenco con el ceño fruncido, o ropa sucia o arrugada, ni en donde se les viera señalar rudamente con el dedo, excepto cuando Mónica y Héctor dieron varios ejemplos de lo que sería lo opuesto a un buen espectáculo: ese tabú de Disney conocido como el mal espectáculo.


      Pero, ¿qué fue eso tan peculiar acerca de la experiencia que tuvo Sophie aquel día?


      La joven empezó a recordar ejemplos específicos y se dio cuenta de que, Héctor, Mónica y todo el equipo de capacitación les habían dado, a su vez, un buen espectáculo a las personas que estaban siendo capacitadas. La edificante música que se escuchaba en el vestíbulo cuando ella llegó fue un buen detalle. También le agradó que la saludaran al entrar al edificio. De hecho, llegó media hora antes de la orientación pero el equipo ya estaba listo para empezar; no hubo preparativos de último minuto ni la típica ráfaga de actividad que es tan común antes de que comiencen los programas de capacitación. Las sonrisas y el hecho de escuchar a todo mundo decir, “Buenos días, bienvenida a la Universidad Disney”, fue una excelente manera de empezar el día. Además, ¿quién habría podido resistirse a sonreír si se escuchaba la canción “Hakuna Matata” de El rey León a todo volumen como música ambiental? Sophie también admitió que llegó a dudar que las sonrisas de aquella mañana fueran reales. Era imposible que el equipo de entrenamiento pudiera fingir todo el día, pensó; e incluso si los orientadores pudieran fingir tanto, en realidad para eso les pagaban, era su trabajo. Claro, eso fue ocho horas antes, pero después de lo que vio, escuchó y vivió, todo comenzó a cobrar sentido.


      A Sophie le agradó la sinceridad de Mónica y Héctor cuando dijeron que crear El lugar más feliz de la Tierra todos los días era un trabajo arduo para los miembros del elenco. Lo mencionaron varias veces de una u otra forma; “Esto podría sonar obvio, pero trabajar aquí en realidad es un trabajo; es mucho más difícil hacer el espectáculo que disfrutarlo como lo hacen los invitados.” El enfoque del equipo era equilibrado, pensó Sophie: era un grupo de personas sonrientes pero no estaban tratando de engañar a nadie.


       


       


      Los dos mundos de Disney


      Las sesiones en el salón fueron muy interesantes para Sophie, pero desde el primer minuto de la capacitación estuvo a la espera del momento de pasear de verdad por el parque y volver al oasis de su gozo infantil. Sophie había estado en Disneylandia varias veces como visitante, y, por lo tanto, estaba familiarizada con muchas de las atracciones, las tiendas de regalos y la disposición general del lugar, pero la información y los términos específicos que los instructores le proporcionaron previamente en el salón de clases se volvieron realidad durante el paseo. Ahora tenía una perspectiva completamente distinta.


      Justo antes de salir de su habitación para ir al parque, Mónica les pidió a todas las personas que estaban en entrenamiento que prestaran atención especial a los dos mundos de Disney: el escenario y tras bambalinas. “La zona tras bambalinas es un mundo que nuestros invitados nunca llegan a ver. El escenario es el área que muchos de ustedes ya conocen porque vinieron anteriormente como visitantes. Este salón de capacitación, por ejemplo, al igual que todos los corredores por donde caminaremos hacia el área de escenario, son parte de ‘tras bambalinas’.”


      Al salir del salón, Mónica y Héctor guiaron al grupo por la zona tras bambalinas, hasta una salida que lucía inofensiva, pero, justamente antes de atravesarla, Héctor dijo, “Nos encontramos todavía en la zona tras bambalinas. Miren bien alrededor y fíjense en todo lo que vean. El paseo terminará aquí, pero primero tienen que seguirme.” Héctor le indicó al equipo que saliera por la puerta y, de pronto, todos se encontraron en La Tierra del Futuro, rodeados de invitados y mirando a la Montaña Espacial que se cernía sobre ellos.


      “Ahora estamos en el escenario”, dijo Mónica. “Aquí es en donde nuestros invitados viven los parques o centros vacacionales Disney; es en donde se ubican las atracciones, restaurantes, tiendas y sanitarios.” Mónica explicó que cualquier zona en que el invitado entra en contacto con un miembro del elenco o con propiedad de Disney es parte del espectáculo y se le considera “escenario”. Terminó su comentario diciendo, “Para ser francos, el escenario es lo único que los invitados conocen y les interesa.”


      Mónica continuó, “La mayoría de los visitantes no tiene idea de que le prestamos la mayor atención a los detalles, es decir, a las cosas que tomamos en cuenta para darle forma al espectáculo. Las banquetas de Disneylandia, por ejemplo, no tienen esquinas en ángulos de noventa grados. Piénsenlo: ¿alguna vez han llegado a la intersección en una esquina y dado un giro preciso de noventa grados? ¡No! ¡Nadie lo hace! Es por eso que nuestras banquetas son curvas; están diseñadas pensando en la gente, en la forma que ésta se mueve. La gente suele deambular, no marchar. Nuestras banquetas favorecen esa tendencia.”


      “Ahora están viendo Disneylandia desde una perspectiva totalmente distinta”, añadió Héctor. “Cuando caminemos en el área de escenario, por favor traten de enfocarse en otros de los detalles.” Cuando se acercaron a la Avenida Principal, Héctor señaló la altura de las ventanas de las tiendas y de las galerías de juegos que estaban a ambos lados de la calle. “Todas las fachadas de las tiendas que están en la Avenida fueron diseñadas pensando en los niños. Las ventanas son suficientemente bajas para permitir que hasta el más chiquito pueda asomarse adentro con facilidad y sin tener que pararse de puntitas. De hecho, durante la etapa de construcción, Walt Disney observó el parque desde la perspectiva de un niño. A veces se ponía en cuclillas para evaluar alguna atracción o edificio desde la altura de los niños, y luego les preguntaba a sus urbanistas: ‘¿Se pueden imaginar a los más pequeñitos mirando hacia arriba para ver esto?’.”[2]


      Minutos después, Héctor los llevó a través de otra puerta bastante disfrazada; tenía un letrero que decía: SÓLO MIEMBROS DEL ELENCO. Estaban tras bambalinas otra vez. Ahí Sophie comprendió la importancia que tenía aquel otro mundo independiente para montar el espectáculo de Disney. Jamás olvidaría el paseo que hizo a esa zona del parque. Los salones de descanso, los casilleros y las cafeterías para los miembros del elenco, la dejaron intrigada.


      Héctor hizo una analogía que aclaró la diferencia entre “tras bambalinas” y “en el escenario”: “A pesar de que tras bambalinas las cosas están bien organizadas y cuidadas, en realidad no es un lugar inmaculado como lo son las zonas de escenario. Piensen en las ocasiones que reciben invitados en su casa o departamento. ¿No arreglan el lugar un poco antes de que ellos lleguen? Tal vez guardan la aspiradora en el clóset, meten la vajilla sucia a la lavadora de trastes y arrojan la ropa al cuarto de servicio, ¿no es cierto? Dicho de otra forma, les ocultan el desorden a los invitados. Por esto mismo, al clóset, a la lavadora y al cuarto de servicio, se les puede considerar las áreas ‘tras bambalinas’ de su hogar. Aunque nuestra zona es mucho más grande y compleja que la de su casa, tiene la misma función: separa el mundo que queremos que vean nuestros invitados de lo que queremos mantener en privado.”


      Sophie no solamente aprendió que la zona tras bambalinas es el dominio único de los miembros del elenco de los parques o centros vacacionales Disney, también reconoció la importancia que tiene para ofrecer un buen espectáculo. Esta zona es por la que el personal de mantenimiento y operaciones puede tener acceso a las atracciones en caso de que se necesite reparar algo. Aquí es en donde los camiones de carga que entregan alimentos y mercancía pueden llegar e irse sin ser detectados. Los miembros del elenco van ahí a recargar sus baterías, las cuales, por lo general, están agotadas debido a que tuvieron que responder todo el día a la pregunta de a qué hora es el desfile de las tres de la tarde. Sophie se quedó asombrada al ver a una chica, miembro del elenco, devorando una hamburguesa y bebiendo refresco, porque, tan sólo unos minutos antes la había visto como una hermosa princesa en la zona de escenario. La diferencia entre zonas, sin embargo, la entendió realmente al ver a un hombre disfrazado de Tribilín que se iba quitando la cabeza de la botarga. “Claro”, pensó, “debajo de los disfraces hay gente real.” Sin embargo, no había manera de negar la sorpresa al verlos con sus propios ojos. Héctor y Mónica sabían de qué forma afectaba esto a la gente en entrenamiento, y por eso aprovecharon cada ocasión para reiterar a lo que se referían. Mónica aprovechó para decir: “Ahí va Tribilín a tomarse un descanso bien merecido, pero nuestros invitados nunca lo verán así. El mundo tras bambalinas jamás se cuela al escenario.” Recalcó su mensaje con una pregunta para el grupo: “¿Por qué eso no sucedería nunca?”


      Y casi todos, al unísono, contestaron: “Porque causaría un mal espectáculo.”


      “Exactamente”, dijo Héctor, y continuó hablando sobre el tema. “Ahora me gustaría que todos pensaran en alguna experiencia reciente que hayan tenido como clientes. ¿Dónde, cuándo y con qué frecuencia presenciaron un espectáculo malo al interactuar con prestadores de servicio? ¿Cuándo vieron o escucharon comportamientos pertenecientes a la zona tras bambalinas, en un ambiente de escenario?”


      Sophie analizó la pregunta. Recordó que había escuchado al empleado de un supermercado quejarse de su jefe mientras hablaba con un compañero de trabajo. También se acordó de una llamada telefónica que le hizo a un técnico de computadoras, y que no salió nada bien; el técnico no tuvo paciencia y la interrumpió constantemente. ¿Y cómo olvidar que la recepcionista de su doctor ni siquiera levantaba la cabeza para saludarla al escucharla entrar? Entonces se dio cuenta de la frecuencia con que había observado el comportamiento de un mal espectáculo, tan sólo en la semana anterior. Era el equivalente a que Tribilín se quitara la cabeza varias veces en el escenario.


      Los ejemplos de buen y mal espectáculo comenzaron a llenar la cabeza de Sophie. Las anécdotas en las que se hablaba sobre ver todo desde la perspectiva del invitado —las banquetas con esquinas curvas y las ventanas a las alturas de los niños— le permitieron concebir nociones bastante fuertes sobre el servicio a los invitados. Estas cuestiones, no obstante, eran tan sólo una parte de la historia. ¿Por qué son amigables los miembros del elenco? Y, ¿por qué la recepcionista de su médico no podía levantar la cabeza y saludarla con un gesto?


      Los siguientes comentarios de Mónica le permitieron analizar el asunto con mayor profundidad. “Como ya se mencionó durante todo el día, a Disney se le conoce por su servicio a los invitados, y esto nos enorgullece mucho. Sabemos lo importante que es incorporar la percepción del invitado al proceso de construcción de las atracciones y los edificios. Asimismo, estamos firmemente convencidos de que la mejor manera de ofrecer un servicio sobresaliente a los invitados es, en primer lugar, cuidar de nuestros empleados. Los miembros del elenco son el cliente número uno. El espectáculo que los invitados viven en el escenario es un reflejo directo de lo que pasa acá atrás. Tratarnos con respecto y saludarnos tras bambalinas con una sonrisa son acciones tan importantes como nuestros mundialmente famosos personajes y atracciones.”


      Hubo un momento de silencio. Luego Mónica resumió este importante punto de aprendizaje diciendo, “Cuidamos al elenco, el elenco cuida a los invitados, y así, el negocio prospera.”


      A Sophie le costó trabajo hacer el seguimiento de toda la información importante que recibió en el paseo. En cuanto se dio cuenta del desafío que implicaba montar un espectáculo tan complejo, los conceptos que el personal de capacitación le había dado esa mañana cobraron vida. Héctor y Mónica los bombardeaban con preguntas y, al minuto siguiente, les pedían que reflexionaran, desde nuevas perspectivas, lo que implicaba el servicio a los invitados. Sophie se sintió involucrada en todo momento, y además, se divirtió.


       


       


      La lección del señor Lincoln


      Mientras continuaba analizando la información sobre los espectáculos buenos y los espectáculos malos, Sophie recordó otra parte del paseo que le agradó particularmente. Fue cuando visitaron Disneyland Opera House, en la Avenida Principal de Disneylandia. Héctor y Mónica escoltaron a los empleados en capacitación hasta este teatro para que pudieran presenciar el espectáculo audio-animatrónico, Grandes momentos con el señor Lincoln. La presentación le pareció a Sophie tan interesante como los dibujos y escaparates que vio en el vestíbulo del teatro —al que el equipo de capacitación se refirió como la zona del “pre-espectáculo”. Y ahí apareció de nuevo la palabra “espectáculo”—. Sophie estaba fascinada.


      Mónica les pidió que prestaran mucha atención a los escaparates. “Éste se llama, La historia de Walt Disney; nos presenta la historia de Disneylandia. Cuando regresemos al salón de orientación escucharemos las observaciones de todos.”


      Sophie disfrutó de las fotografías en donde se mostraba cómo era Disneylandia cuando acababa de abrir al público. Las maquetas de los edificios y las representaciones que hicieron los artistas de las ideas originales que tuvo Walt Disney para el diseño del parque eran asombrosas. Fue como pasear en un museo. Por si fuera poco, los quince minutos de espera para ver Grandes momentos con el señor Lincoln se le fueron volando a Sophie porque estaba intrigada mirando los escaparates de la zona del pre-espectáculo.


      Cuando volvieron al salón de orientación, Héctor y Mónica impresionaron a Sophie por la forma en que involucraron a todos los asistentes en una discusión sobre los escaparates del pre-espectáculo y la presentación de Grandes momentos con el señor Lincoln. “Siempre llevamos a los nuevos miembros del elenco a este paseo para que realicen el mismo ejercicio”, dijo Mónica. “Creemos que es importante que conozcan nuestra historia y de dónde venimos, para que puedan apreciar dónde nos encontramos ahora. Héctor y yo estamos orgullosos de ser parte de la tradición de excelencia de Disney, y esperamos que hoy, cuando ustedes se vayan, lleven consigo una sensación similar. De nosotros depende que la empresa continúe avanzando.”[3]


      Sophie no estaba segura de hacia dónde se dirigían con esta idea, pero de pronto, como si le hubieran dado una señal de entrada, Mónica les contó otra anécdota sobre el espectáculo Grandes momentos con el señor Lincoln. “Ahora que hablamos del pasado y de la forma en que influye sobre el presente y el futuro, queremos contarles un poco más acerca de la atracción del señor Lincoln.” La orientadora explicó que Grandes momentos con el señor Lincoln fue creado por Disney para la Feria Mundial de Nueva York de 1964. El espectáculo fue patrocinado por el estado de Illinois y fue la atracción principal de ese pabellón. “El señor Lincoln fue una de las primeras piezas de audio-animatrónico de tamaño real que desarrolló Disney”, continuó Mónica. “De hecho, la tecnología entonces era tan nueva, que la figura continuó siendo perfeccionada hasta un instante antes de presentarse al público.”


      Héctor le preguntó al grupo, “¿Por qué les contamos sobre algo que sucedió hace tantos años?”


      “¿Para destacar la noción de la innovadora tecnología de Disney?”, sugirió alguien.


      “¿Para que nos demos cuenta del trabajo de equipo que se requiere para preparar el espectáculo?”, añadieron algunos más.


      Sophie y otras de las personas en capacitación dieron algunas otras razones, pero nadie se habría imaginado la respuesta que buscaban los orientadores. Héctor les agradeció su participación y dijo, “Había mucho en juego en el éxito de Grandes momentos con el señor Lincoln. El estado de Illinois pagó mucho dinero para que se desarrollara el espectáculo, y el orgullo y la credibilidad de la empresa de Walt Disney estaban en juego.”


      Hector añadió, “Dos días antes de la gran inauguración, Walt y su equipo de soñadores realizaron una presentación previa.”[4] El Teatro Lincoln estaba lleno; quinientos dignatarios de Illinois, más miembros de la prensa de todo el mundo, esperaban el gran momento. El gobernador de Illinois ya estaba en el escenario presentando el espectáculo, pero… surgió un problema.” Héctor hizo una pausa en ese punto de la historia para crear un efecto dramático, y luego añadió, “Se presentó una falla técnica, por lo que el espectáculo no pudo comenzar como se esperaba. A pesar de la inmensa presión que había para dar inicio, Walt Disney lo canceló. De hecho, subió al escenario y le contó al público sobre el inconveniente; luego les dijo que el señor Lincoln no se presentaría esa tarde.” Héctor continuó explicando que el problema se arregló más adelante —les tomó aproximadamente una semana—, y entonces el espectáculo continuó. Algo había quedado muy claro, no obstante: Walt estaba dispuesto a sufrir un momento embarazoso y soportar el dolor a corto plazo, con tal de obtener la recompensa a largo plazo. Efectivamente, el anuncio que hizo Walt en el escenario pudo haberse considerado un mal espectáculo, sin embargo, lo que más le importaba era hacer una representación precisa del presidente Lincoln en su forma audioanimatrónica.


      Esta anécdota fue para Sophie como un resumen de toda la información que recibió durante el día: Walt no estaba dispuesto a sacrificar la calidad del espectáculo. En ese momento se evidenció el enfoque en un buen espectáculo contra uno malo, y la diferencia entre “escenario” y “tras bambalinas”. Disneylandia es un escenario gigante, y nosotros, los miembros del elenco, somos parte del espectáculo. Walt era muy riguroso respecto a los detalles. Ahora, a muchas décadas de distancia, nosotros estábamos recibiendo el mismo mensaje: no presentes un espectáculo hasta que todos los elementos ya hayan sido revisados y vueltos a revisar.


       


       


      Conexión a todos los niveles


      A medida que fue acercándose el final de la jornada, Mónica preguntó, “¿A quién le gustaría compartir con nosotros sus primeras impresiones sobre lo que vimos esta mañana? ¿Cuál fue su experiencia? ¿Qué fue lo que sintieron al entrar al salón?”


       


      “Todos ustedes sonreían”, dijeron varias personas al mismo tiempo.


       


      “¡Me gustó la música y lo divertido del ambiente!”, gritó otro.


       


      “Sí, los pósters de Mickey Mouse, de Donald y de Buzz Lightyear fueron de mucha ayuda”, dijo alguien más.


       


      Uno más interpuso, “Los sanitarios están inmaculados.”


       


      Sophie agregó, “Me sentí bienvenida.”


       


      “¡Gracias!”, gritó Mónica. “Nuestro objetivo de hoy era capturar la atención de ustedes a un nivel intelectual y emocional. Por ejemplo, preparamos el salón de entrenamiento desde anoche, mucho antes de que llegaran. Ustedes son nuestros invitados y queríamos asegurarnos de que el escenario estuviera listo. ¿Se dieron cuenta de que todos los escritorios y las sillas estaban perfectamente alineados hasta cuando regresaban de los descansos? Los que llegaron temprano no vieron ni a Héctor, ni a mí, ni al demás personal corriendo por ahí, ¿o sí? Nuestra atención estaba enfocada en ustedes al cien por ciento en el momento que entraron.” Sophie reflexionó sobre este comentario y les hizo una observación a los miembros del elenco y orientadores que ahora se encontraban al frente del salón, “Lo hicieron durante todo el día, no sólo por la mañana. Nos dieron un ejemplo de comportamiento respetuoso, de la misma forma en que nosotros tendremos que hacerlo cuando comencemos a trabajar. Su atención a todos los detalles me permitió relajarme. Me divertí y además aprendí mucho. Gracias.”


      Héctor hizo un resumen: “Sabemos que ha sido un día largo y que les dimos mucha información. Esperamos que la combinación de datos y diversión, más los fragmentos de videos y nuestro breve paseo al parque, hayan hecho que la capacitación fuera mucho más memorable. Lo crean o no, su entrenamiento apenas comienza. Dentro de algunos momentos les presentaré a un nuevo equipo de orientadores. Estos amigos son nuestros líderes universitarios. Representan a las áreas en donde trabajarán ustedes, y su misión es guiarlos varios días más durante una capacitación enfocada en el trabajo específico.”


      Mónica dio un paso al frente para terminar el programa con algunas últimas reflexiones: “Nuestro objetivo en todas las orientaciones es aprovechar la experiencia y usarla como introducción al Espectáculo de Disney. Imitamos el ambiente que les ofrecemos a nuestros invitados en cada uno de los parques temáticos y centros vacacionales; el escenario siempre está listo y los miembros del elenco nunca dejan de sonreír, por eso vuelven los visitantes. Nuestra encuesta revela lo que los invitados valoran en la experiencia Disney y por qué regresan con tanta frecuencia. Los visitantes mencionan, en orden de importancia, amabilidad, limpieza y seguridad.”[5]


      La sorpresa para Sophie no pudo ser mayor; antes de asistir al programa de orientación, habría apostado que la lista de las cosas favoritas de Disney para los invitados se enfocaría en los personajes, desfiles y atracciones.


      “Piénsenlo”, añadió Héctor. “Si hubiéramos sido groseros o poco atentos con ustedes hoy, ¿les habría emocionado la idea de empezar a trabajar? Si este salón de orientación hubiera estado hecho un desastre y los baños hubieran estado sucios, ¿habrían creído nuestro mensaje sobre la importancia de la limpieza? ¡Por supuesto que no! Ustedes valoran las mismas cosas que nuestros invitados. Los miembros del elenco son amigables y comprometidos; en los parques y los centros vacacionales siempre se nota la pulcritud, organización y disciplina; además, todos disfrutamos de un ambiente sano.” Héctor hizo una pausa y luego gritó, “¡Bienvenidos a Disney!”


      Sophie se había graduado oficialmente del programa de orientación de la Universidad Disney. A pesar de su entusiasmo, sin embargo, sabía que eso no significaba que podía salir corriendo por la puerta y comenzar a interactuar con los invitados. Todavía necesitaba asistir varios días más a la capacitación de labores específicas diseñada e impartida por un equipo de la división en donde trabajaría. El líder universitario al que Héctor presentó momentos antes representaba a su división y sería el encargado de acompañarla en la siguiente etapa de la capacitación. Sophie tenía ganas de volver pronto a la Universidad Disney para aprender más; eso sería cuando tomara cursos para mejorar sus habilidades en el servicio a clientes o cuando se preparara para un puesto como supervisora más adelante. Estaba convencida de que la experiencia sería tan informativa y disfrutable como lo fue el programa de orientación de ese día.


      Ahora era parte del equipo que tenía la responsabilidad de crear “El lugar más feliz de la Tierra”, y estaba muy emocionada por comenzar a trabajar. En la orientación se contestaron muchas preguntas pero ella todavía tenía más. ¿Cuánto tiempo duraría su entusiasmo? ¿Qué aprendería de sus compañeros de trabajo cuando empezara sus labores? ¿Compartirían con ella algo que le aclararía todos los mensajes positivos de aquel día?


      Las preguntas que le quedaban a la joven no eran distintas a las que formularon miles y miles de otros miembros del elenco antes que ella, pero las respuestas no iban a surgir mientras permaneciera sentada en el salón de orientación de la universidad. Al final, aprendería que a la “magia de Disney” la conforma algo más que la capacitación para los recién contratados. Eso era solamente el principio. Tal como sucedió para muchos otros, las respuestas a sus preguntas llegarían en cuanto comenzara a trabajar.


       


      “¿Cómo lo hace Disney?”


       


      “¿Qué hacen para mantener a sus empleados tan motivados y comprometidos?”


       


      “¿Cuál es el secreto de esta compañía?”

    

  


  
    
      LECCIÓN 1

      

      Preparación del escenario para el éxito


      Las cuatro circunstancias de la Universidad Disney


       


      Para darle vida a la universidad se necesitó algo más que una buena idea. De no haber sido por ciertas circunstancias, este bebé recién nacido en la familia corporativa, pudo fallecer en la sala de parto.[1]


      VAN FRANCE


       


       


      Memorándum


      21 de septiembre de 1962


      Disneylandia jamás dejará de construirse. Es la promesa que hemos mantenido; pero, ¿qué hay de la gente que la opera? ¿Estamos creciendo con el espectáculo o sólo nos hacemos más viejos? El problema con nosotros, los humanos, es que las arterias se nos endurecen, nos da cirrosis del entusiasmo y artritis de la imaginación, además de alergias crónicas —y en ocasiones agudas— a la supervisión, los subordinados y a todo el maldito sistema. ¿Será posible que lo ganado con la experiencia lo hayamos perdido con la costumbre, y lo ganado en organización lo hayamos perdido en entusiasmo?


      VAN FRANCE


      Introducción a su “Propuesta de 


      programa para la Universidad de 


      Disneylandia”, 1962-1963[2]


       


       


      Preparación del escenario para la Universidad Disney


      En 1955, justo antes de la gran inauguración de Disneylandia, Van France y su único empleado en aquel momento, un universitario recién graduado que se llamaba Dick Nunis, le dieron forma al primer programa de orientación para empleados de Disneylandia. Este programa produjo legiones de empleados a quienes, para el final de la orientación, no les quedaba duda alguna acerca del papel que desempeñarían entre los invitados que estaban por llegar: “Nosotros creamos felicidad.”


      Desde su inauguración, el 17 de julio de 1955, Disneylandia disfrutó de un éxito sin paralelo. El lugar incrementó el nivel de calidad y estableció nuevos estándares de excelencia en creatividad, entretenimiento familiar y servicio a clientes.


      En los años subsecuentes, Disneylandia evolucionó de distintas maneras: de cierto número y complejidad de atracciones, a la creciente población de empleados. Van también evolucionó. Dejó Disneylandia dos años y trabajó en otras empresas. Cuando regresó en 1962, tenía nuevas perspectivas. Él mismo nos cuenta: “Mi aprendizaje en el mundo exterior me ayudó porque me permitió entender Disneylandia de otra manera.”[3] El ejecutivo descubrió que Disneylandia vivía una especie de adolescencia.


      Uno de los aspectos que le preocupaban en particular era que la moral de los empleados se deterioraba. Incluso había quejas respecto al programa de orientación; algunos argumentaban que el material era obsoleto y quienes lo presentaban no estaban en contacto con la realidad de las operaciones en el parque.[4]


      Durante la ausencia de dos años de Van, Dick Nunis —su único empleado en los meses previos y posteriores a la inauguración—, fue director de operaciones de Disneylandia. Dick, quien ahora era jefe de Van, necesitaba su ayuda.


      Después de una cadena de éxitos que duró siete años, y tras la visita de millones de invitados, Van France comenzó a pensar en ampliar el programa de orientación de Disneylandia para convertirlo en algo nuevo y diferente. Era hora de que emergiera ese recién nacido de la familia corporativa Disney.


      La Universidad Disney estaba a punto de nacer.


       


       


      Más allá de solamente una universidad de nombre: Las cuatro circunstancias


      El nombre de Universidad Disney conlleva influencia y evoca imágenes de excelencia. Si se le menciona esta renombrada institución a cualquier líder de negocios, la pregunta que seguramente surgirá es: ¿cómo logra Disney, año tras año, capacitar a los empleados más leales, comprometidos y atentos al consumidor?


      La explicación más sencilla del éxito de la Universidad Disney lo atribuye a los niveles de apoyo y la claridad de los objetivos contenidos en las cuatro circunstancias. Éstas son los valores de organización que Van France identificaba como elemento vital de los logros de la Universidad.[5]


      A pesar de que la palabra universidad aparece invariablemente en el título de departamentos corporativos y entrenamiento de organización en todo el mundo, muy pocas de esas “universidades” han igualado la altura de la Universidad Disney. Muchas no cuentan con los niveles de apoyo y claridad en los objetivos que pueden encontrarse en las cuatro circunstancias. Si no se aclaran los tipos de valores que tienen las cuatro circunstancias, las iniciativas de capacitación y desarrollo están destinadas a fracasar. Hasta las universidades de organización mejor financiadas pueden convertirse en universidades sólo de nombre.


       


       


      Las cuatro circunstancias de Van son valores


      El siguiente análisis de cada una de las circunstancias nos revela palabras clave que representan los valores de The Walt Disney Company, y generan el ambiente perfecto para la universidad. No obstante, antes de hablar sobre los valores que constituyen las cuatro circunstancias de Van, es importante aclarar algo al respecto:


       


      • Estos valores no son únicos.


       


      • Estos valores no son nuevos ni desconocidos para la mayoría de los líderes.


       


      • Estos valores deben prevalecer en la organización. No son solamente los valores de Van o de la Universidad Disney: son el ADN esencial de toda la compañía.


       


      Walt Disney fue quien echó a andar la operación con base en estos valores fundamentales: Son un sólido principio desde el cual evolucionaron los programas desarrollados por Van y su equipo. La Universidad Disney es una extensión de la compañía.[6]


      Dicho llanamente, la Universidad Disney no es un lavado de autos por el que pasan empleados como preparación para comenzar a trabajar.[7] La universidad es mucho, muchísimo más. Buena parte de los ejecutivos que trabajaron con Van comparten la misma opinión: “La capacitación no puede limitarse a: ‘Esto es lo que tienes que hacer, ahora ve y hazlo.’ Eso no basta. El entrenamiento debe inculcar espíritu y crear un vínculo emocional. Cada capacitación debe generar un ambiente propicio para reflexionar y sentir.”


       


       


      Circunstancia 1 de Van: Innovación


      En primer lugar, yo le tenía aversión al concepto “departamento de capacitación” porque sus funciones generalmente tenían un bajo estatus en las organizaciones. Años atrás, cuando dirigí uno de estos departamentos, me cansé de escuchar cosas como: “Quienes pueden hacer las cosas, las hacen; los que no, dan clases.” Además, cualquier graduado de preparatoria siente que ya cuenta con entrenamiento suficiente y, por lo mismo, le desagrada la idea de volver a estudiar. La idea de fundar una universidad, en cambio, era muy emocionante. En el aspecto histórico, la universidad estaba adelantada a su tiempo y permitía a la gente vivir aventuras fascinantes.[8]


       


      Esta circunstancia revela rasgos asociados con los innovadores: pioneros que no temen correr riesgos. El enfoque de Van en cuanto a innovar dio paso a una cultura de aprendizaje en evolución constante. En este sentido, Van desafió al statu quo.


      Muchos de quienes trabajaron con él describen su estilo de las siguientes maneras:


       


      “Van mantenía enfocada a la gente. Nos obligaba a enfocarnos en las aplicaciones simples con conceptos tan sencillos como, ‘Creamos felicidad’ y ‘Nosotros sabemos las respuestas’. De esa forma impedía que diseñáramos programas de entrenamiento demasiado esotéricos o académicos.”


       


      “Van proponía ideas incisivas y controversiales que nos hacían pensar.”


       


      “Van se aseguraba de que no nos enamoráramos demasiado de nuestra propia importancia o éxito.”[9]


       


      “Van tenía una buena manera de desinflar tu ego.”[10]


       


      La pasión de Van por crear “El lugar más feliz de la Tierra” mediante la innovación y el desafío a creencias y patrones de comportamiento arraigados, se evidencia en un fragmento que escribió para un programa de entrenamiento para gerentes a principios de los ochenta:


       


      Presupuestos, horarios, reportes, más reportes, negociaciones con sindicatos, programas de capacitación, reuniones… más reuniones, libros de texto, memorando para “cuidarse el trasero”, y la interminable lista de cosas que te quitan tiempo y en realidad no tienen valor alguno a menos que sirvan para producir UN INVITADO FELIZ.[11]


       


      Cuando se trataba de sacudir el barco, Van nunca titubeaba.


       


       


      Circunstancia 2 de Van: Apoyo organizacional


      En segundo lugar, el título universitario que Dick obtuvo en la USC era en educación, y ello le facilitó ver las ventajas de extenderse más allá de un simple programa de orientación. En cuanto le gustó la idea,[12] la respaldó y comenzó a venderla.


       


      Esta circunstancia añade un componente que hace falta a muchas organizaciones: un imperturbable apoyo organizacional. De Walt a Roy Disney, y luego a Dick Nunis, el mando directivo de Disney siempre confió en las ideas de Van, así como él confió en el mando directivo.


      Dick sabía que, a menos de que alguien de los niveles gerenciales más altos apoyara algo, esto no sucedería. Los líderes deben estar íntimamente involucrados y establecer la pauta. La presencia constante de Dick como paladín de la capacitación empezó en Disneylandia y continuó con el desarrollo de Walt Disney World en Florida, así como con la expansión internacional de Disney Parks and Resorts.


      Cuando Van propuso la creación de la Universidad Disney, Dick se volvió uno de sus más grandes defensores y lo animó a crecer con sus ideas. Las palabras de Van pueden escucharse en la siguiente declaración de los pioneros de la universidad:


       


       


      Sin el apoyo de Walt Disney y Dick Nunis, la Universidad Disney no existiría.[13]


       


       


      Circunstancia 3 de Van: Educación


      En tercer lugar, Walt había establecido en 1932 su propia escuela para capacitar a los animadores, y por eso podía entender por qué nosotros necesitábamos desarrollar una raza propia y original de gente asombrosa para el espectáculo.[14]


       


      Sin duda alguna, esta circunstancia revela los fundamentos de la Universidad Disney: el permanente valor que Walt otorgaba a proporcionar a sus empleados capacitación relevante y una experiencia educativa hecha a la medida. Walt Disney ayudó a construir una escuela de arte para sus animadores porque, según sus propias palabras: “Las escuelas de arte que existían entonces, en realidad, no tenían lo que necesitábamos; por eso establecimos una propia… fuimos un poco más allá de lo que se impartía en las escuelas comunes.”[15]


      Walt llevaba con frecuencia al estudio a importantes educadores y artistas como Frank Lloyd Wright para que impartieran clases y conferencias a los animadores. Las ideas innovadoras y el pensamiento poco convencional se convirtieron en una invaluable fuente de inspiración.[16]


      Van tenía que crear una versión distinta a la escuela de arte de Walt; debía ser una escuela original que produjera otro tipo de artistas. Estos “disneylandeses” se especializarían en el fino arte de producir felicidad y recibirían un programa especial de relaciones humanas y de la filosofía de Disney.[17] Van y sus colegas pioneros debían crear algo más allá de los programas de capacitación tradicionales. De algo estaban seguros: el producto principal de Disney sería la felicidad y, por eso, no había ambigüedad en la apariencia, la sensación ni el propósito del objetivo.


      Si la educación se ofrece de manera constante y creativa, se convierte en una herramienta fundamental, y en la historia y la cultura de The Walt Disney Company esta herramienta siempre se ha valorado muchísimo.


       


       


      Circunstancia 4 de Van: Entretenimiento


      En cuarto y último lugar, conté con amistosos aliados en el Departamento de Arte de la división de Mercadotecnia. Como resultado, a diferencia de los “aburridos y académicos” manuales y herramientas de capacitación de otros, los nuestros siempre fueron creativos e interesantes.[18]


       


      La descripción de esta circunstancia ilustra la firme creencia de Van en una noción que compartía con Walt: entretener y educar. Como Walt diría: “Si el tema lo permite, nos damos vuelo con todas las bromas y gracejadas que dominamos. La risa no es enemiga del aprendizaje.”[19]


      Van creía que era posible un entretenimiento académico; con el enfoque adecuado, también es posible reunir risas y aprendizaje. El uso del entretenimiento como estrategia de enseñanza va más allá de contar chistes y reírse; es una herramienta sólida que incrementa el interés de quien es entrenado y asegura retener conceptos nuevos.


      A pesar de que Van no tenía antecedentes en capacitación relacionados con Disneylandia, sus valores y sentido del humor coincidían a la perfección con los de Walt. Tom Eastman, director corporativo retirado de la Universidad Disney, ofrece una imagen de Van muy vívida: “Van era el Pepe Grillo de Disneylandia; era la conciencia del lugar y con frecuencia destacaba la importancia de los empleados, es decir, de los miembros del elenco. Los grandes esfuerzos de Van estaban dirigidos al factor humano del negocio.” Tom añade: “Van era un tipo feliz, un elfo. Siempre tenía una gran sonrisa y chispas en la mirada.” La combinación de lo anterior con su dedicación al elenco, los invitados, Disneylandia y los valores de Disney, resultó ser una fórmula mágica.”[20]


      Los valores y el sentido del humor de Walt Disney le dieron forma a Disneylandia; los valores y el sentido del humor de Van le dieron forma a la Universidad Disney.


       


       


      Se necesitó algo más que una buena idea


      Usando las palabras de Van: “Para darle vida a la Universidad se necesitó algo más que una buena idea.” Y también más que una buena idea para asegurar el éxito, la longevidad y las contribuciones de ésta.


      Van France y su equipo de pioneros en el desarrollo de empleados le dieron vida a los valores de las cuatro circunstancias. Los líderes corporativos de Disney, junto a Van y su equipo de perseverantes visionarios, crearon una cultura corporativa y un ADN organizacional mucho tiempo antes de que estas palabras se pusieran de moda. Ellos no solamente fueron a la tienda a comprar polvo de hadas para lanzarlo por todos lados. Su incansable devoción a perpetuar el sueño de Walt Disney, además de sus innovadores conceptos de negocios, construyeron una cultura organizacional hoy respetada en todo el mundo.


       


       


      Secretos de la Universidad Disney


      ¿Qué se requiere para producir, año tras año, legiones de empleados asombrosamente motivados? ¿Qué hace una organización de capacitación, o de cualquier tipo, para prosperar más allá de la luna de miel? El mensaje de Van y de muchos que trabajaron con él para construir la Universidad Disney, es inquebrantable. El éxito se afirma con lo siguiente:


       


      • Tener un asiento en la mesa de los líderes.


       


      • Ser parte valiosa de la cultura organizacional.


       


      • Ir más allá de sólo ofrecer programas de corta vida.


       


      • Ser creativo sin cesar e intentar nuevos enfoques para hacer que el mensaje continúe siendo relevante, fresco y atractivo.


       


      Las cuatro circunstancias reflejan una cultura organizacional que durante décadas ha asegurado la supervivencia del recién nacido de la familia corporativa. Las cuatro circunstancias tienen la influencia de las enseñanzas de liderazgo de Van, que pueden aplicarse en todas las organizaciones, y son tan importantes ahora como entonces.
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        Las cuatro circunstancias de la Universidad Disney


         


         


        Más allá de solamente una universidad de renombre


         


        Van France identificó las cuatro circunstancias o componentes vitales para el éxito de la Universidad Disney:


         


        1. Innovar. Los líderes deben:


        • Pensar hacia el futuro.


        • Sentirse cómodos al correr riesgos.


         


        2. Apoyar. Los líderes deben ofrecer apoyo:


        • Abierto.


        • Entusiasta.


        • Sostenido.


         


        3. Educar. La educación y el desarrollo del empleado deben ser:


        • Un componente indispensable de la cultura organizacional.


        • Suficientemente sencillos para recordarse y aplicarse.


        • Establecidos en todos los niveles de la organización.


         


        4. Entretener. La educación y el desarrollo para los empleados deben ser:


        • Interesantes.


        • Recordables.


        • Divertidos.


         


        La creencia de Walt de que la risa no es enemiga del aprendizaje dio a Van libertad para producir material de capacitación que convirtió la teoría en acción, y lo potencialmente aburrido, en información fácil de recordar.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar  Apoyar 


        



         Educar  Entretener



         


        ¿Cuáles son tus circunstancias?


         


        ¿Puedes identificar el equivalente de las cuatro circunstancias de Van en tu organización? ¿Ya las aplicas?


         


        Identifica: ¿Cómo preparas el escenario para el éxito y te aseguras de que mantenga el entusiasmo en el desarrollo de los empleados? ¿Qué valores de tu organización no son negociables? Identifícalos.


        • ¿Por qué están esos valores en su lugar?


        • ¿Qué beneficios proveen los valores a la organización y los empleados?


        • ¿Cuáles valores son los más sólidos? ¿Cuáles los más débiles?


         


        Aplica: ¿Cómo cobran vida los valores de tu organización?


        • ¿Cómo comunicar valores a los empleados? ¿Con qué frecuencia? ¿Quién lo hace?


        • ¿Todo mundo conoce los valores?


        • ¿Qué sucede cuando los valores no se conservan? ¿Hay consecuencias? ¿Hay excepciones? Las consecuencias de seguir o no los valores, ¿son consistentes?


        • ¿Cómo pueden transmitirse los valores con mayor eficacia en tu organización?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 2

      

      Captura las mentes y los corazones


      Es algo más que Mickey Mouse o el Pato Donald


       


      Una de las máximas de la industria del cine es: “Para producir un espectáculo feliz, se necesita de un equipo feliz.”[1]


      VAN FRANCE


       


      Es 1982. Con la esperanza de tomar una breve siesta, Dick Nunis se deja caer en una silla en la parte trasera del oscuro salón y cierra los ojos. Exhausto y con déficit de sueño, sabe que sólo tiene la opción de seguir presionando. El lapso de cinco minutos tras el video que acaba de presentar al público le dará el tan necesitado reposo. La gran inauguración de EPCOT Center —expansión de 800 millones de dólares de Walt Disney World en Florida— está a la vuelta de la esquina y todavía tiene mucho por hacer.


      Como presidente de la División de Recreación en Exteriores de The Walt Disney Company, Dick es responsable de Walt Disney World en Florida y Disneylandia en California. Con el proyecto de expansión de EPCOT de 1982, once años después de la apertura de Magic Kingdom, las responsabilidades de Dick son amplias y complicadas, y crecen día con día.


      Dick es el único presentador del programa de orientación para empleados de todo el elenco de EPCOT. Su público no es un selecto grupo de gerentes senior, y él no sólo es un ejecutivo de alta dirección invitado como orador por algunos minutos para animar la sesión. Dick está impartiendo la misma presentación de noventa minutos a cada miembro del elenco asignado a EPCOT: en total dos mil.


      La sesión de hoy es similar a las decenas que ya dirigió la última semana, y debe dirigir muchas más. Cuando Dick está frente al público, transmite energía y entusiasmo con su inigualable estilo. Reafirma a los miembros del equipo la importancia de mantener el legado de Disney de un servicio de clase mundial para los invitados.


       


      Veintisiete años antes, al prepararse para la gran inauguración de Disneylandia, Dick y su jefe, Van France, mantuvieron un paso frenético muy similar. De hecho, ni el contenido de estas sesiones de 1982, ni el efusivo estilo de Dick, fueron muy distintos a los de un cuarto de siglo antes. En aquel momento Dick acababa de salir de la escuela y estaba lleno de energía. Ahora, a pesar de las interminables exigencias de tiempo que tiene por ser ejecutivo senior de The Walt Disney Company, continúa estableciendo el estándar de entusiasmo y resistencia. Está justo a la mitad de algo que considera crucial para el éxito de EPCOT: el servicio a los invitados y la capacitación de los miembros del elenco.


      Cuando el video se acerca a su fin, un miembro del personal enciende las luces. Dick corre al frente del salón y continúa con la orientación. La gran inauguración está a la vuelta de la esquina.


       


      Para la gran apertura de EPCOT se diseñó un nuevo programa de orientación que se impartiría a quienes laborarían en el parque. Para asegurar el éxito de EPCOT, los miembros fueron transferidos desde Magic Kingdom. A pesar de que todos contaban con experiencia, Dick quería que entendieran perfectamente sus papeles y la importancia de este nuevo parque temático. Por eso dirigió todas y cada una de las sesiones varias veces al día durante dos semanas.


      Mediante su discurso y sus acciones, Dick perpetuó la cultura corporativa que había aprendido de Walt Disney y Van France décadas atrás: “A The Walt Disney Company le importan sus empleados y este proyecto.” Al arremangarse las mangas de la camisa y mostrar su disposición para realizar varias actividades que realmente no le correspondían, Dick fortaleció la creencia de Walt y de Van de que:


       


      • El manejo debe ser diligente porque, si no, el espectáculo se deteriorará.


       


      • El manejo debe ser diligente porque, si no, el elenco se deteriorará.[2]


       


       


      La Universidad Disney es un lugar divertido para trabajar


      El trabajo en la Universidad Disney es el sueño dorado de cualquier orientador. Los empleados están felices, tanto los que ofrecen la capacitación como quienes la reciben. Las imágenes de los mundialmente famosos personajes de caricatura adornan las portadas y las páginas de los manuales de entrenamiento. El programa de orientación para recién contratados tiene un nombre pegajoso, bueno, de hecho, todos los tienen. Las paredes son algo fuera de este mundo: carteles, fotografías y obras artísticas de películas ganadoras de premios de la Academia y de teatro, asimismo ganadoras de premios Tony, cubren las paredes de los pasillos y salones de capacitación, y son un permanente recordatorio del legado y el éxito de la compañía.


      Entre las imágenes sobresale la fotografía de Walt Disney recibiendo el premio de la Academia por su clásico animado de 1937, Blanca Nieves y los siete enanos. Ni siquiera el orientador o alumno más malhumorado dejan de sonreír al ver el Óscar que recibe Walt. Sólo hay una estatuilla del tamaño del Óscar que cualquier reconocería, pero este premio no viene solo: formadas junto a él hay otras siete iguales en miniatura. Luego se escucha esa música —que siempre está presente— de las mismas películas, cortos y musicales de Broadway. ¿Quién no se sentiría motivado con esta selección de temas ganadores del Grammy? Por si fuera poco, la universidad está en un lugar que decenas de millones de personas pagan por visitar cada año. Finalmente, ¿a qué grupo de capacitación del mundo no le encantaría iniciar un programa en el que Mickey Mouse o el Pato Donald se unen a los orientadores para echar porras?


       


       


      El trabajo es duro


      Muchos ejecutivos y orientadores profesionales envidian a la Universidad Disney. La gente cree que los de esta compañía tienen ventaja; muchos piensan que si ellos contaran con todos esos elementos icónicos, sus programas de capacitación tendrían el mismo nivel de asistencia y la gente se entusiasmaría. Las excusas y la lógica de los programas de capacitación ineficaces salen, incluso, debajo de las piedras: “Si yo tuviera el personal y el presupuesto de la Universidad Disney, la vida me sería muy sencilla.” “Si tuviera ese ambiente, con todos esos personajes famosos y artículos, jamás tendría problemas para que los empleados se presentaran a la capacitación. ¿A quién no le gustaría eso?” “Disney tiene la ventaja de décadas de historia. Si mi empresa tuviera el equivalente al legado y valor de Disney, no tendría que preocuparme.”


      Sí y no.


       


       


      Debes proveer valores, no sólo cosas


      Los beneficios que goza el personal de la Universidad Disney son innegables, pero si sólo se tratara de la fama, la calidad no habría durado. La luna de miel se acaba, ¿y luego qué? La Universidad Disney, de hecho, es mucho, muchísimo más que los elementos mencionados. Van France diría: “Una de las máximas de la industria del cine es: ‘Para producir un espectáculo feliz, se necesita un equipo feliz’.” Es necesario algo más que cosas o bienes materiales. Para llevar esta metáfora un poco más lejos, Van argumentaba que hasta el foro de cine bendecido con la mejor utilería y los actores más famosos fracasaría si el equipo no era feliz y el director no proveía apoyo y control. Naturalmente, la utilería es importante, pero ayuda hasta cierto punto; el atractivo y la duración de las cosas tienen un límite. El éxito perdurable de la Universidad Disney —y de la misma marca Disney— se debe a mucho más que los personajes de caricatura y la música incidental que tantos premios ha ganado. Para crear El lugar más feliz de la Tierra se requiere de un equilibrio muy fino entre valores y cosas, además de una gran cantidad de arduo trabajo.


      La Universidad Disney posee valores cristalinos que coinciden con el liderazgo de la compañía, y a los que protege a capa y espada.


      Muchas organizaciones han invertido enormes sumas de dinero e innumerables horas en estudiar la forma en que Disney hace negocios. El trabajo de estas organizaciones al analizar e imitar las estrategias de Disney para crear, construir y abrir instalaciones con potencial de clase mundial, es admirable. Pero, ¿qué tanto éxito han tenido esos negocios, centros vacacionales, hospitales y organizaciones (tengan o no fines de lucro) en mantener lo que crearon? Muchos fallan en este aspecto por dos razones:


       


      • Se enfocan en los bienes materiales, sin tomar en cuenta el cimiento que representan los valores.


       


      • No piensan en los efectos a largo plazo; es decir, sobre el éxito a largo plazo de las decisiones tomadas a ciegas.


       


      Si la conciencia de los valores organizacionales aceptados con pasión no marca el camino, entonces se vuelve muy sencillo tomar atajos. Cuando los objetos y los límites son el objetivo principal, al final se termina pagando el precio. Esta regla no tiene excepciones.


       


       


      Se levanta el telón


      Según Thor Degelmann: “Disney hace que una operación compleja parezca simple; por lo tanto, los demás piensan: ‘Puedo hacerlo’.” La participación de Thor en el área de recursos humanos y en la Universidad Disney durante tres de los proyectos más ambiciosos de la compañía —Walt Disney World en Florida, Tokio Disneyland en Japón y Disneyland París, en Francia—, le permitió un lugar de primera fila para los muchos desafíos que enfrentó. Estos proyectos cubren buena parte de su carrera de treinta y dos años en Disney, pero el mensaje es el mismo: los valores organizacionales son el motor de las estrategias que, a su vez, son el motor del éxito de Disney.


      “La Universidad Disney es la conciencia de la cultura organizacional”, comenta Thor. “Alguien debe ser siempre la conciencia, pero no se trata solamente de la universidad. El equipo de operaciones está involucrado al mismo nivel. La clave radica en que todas las personas de la dirección aceptan el mensaje de Walt Disney de ‘mantener el lugar limpio, amigable y divertido’. Esta cultura es lo que nos hace invertir en nuestra gente.”[3]


      La inversión se puede hacer de distintas maneras pero, por desgracia, muchas organizaciones no llegan tan lejos; imponen límites que, al final, socavan a empleados y clientes. Thor nos dice, por ejemplo: “Nosotros no cometimos el mismo error de tantas otras corporaciones que limitan la orientación y la capacitación exclusivamente a la gente que dirige. Aquí todos participan en la capacitación, no sólo operadores de atracciones o quienes tienen contacto directo con los invitados. Por esto la participación es total: desde el personal de mantenimiento y los asistentes administrativos, hasta los ejecutivos. Existe un compromiso corporativo con esta forma de brindar capacitación, y comienza desde el nivel más alto.”


      En esencia, la Universidad Disney se asegura de que todos los empleados conozcan la compañía de manera adecuada, y entiendan la importancia de la marca: valores, historia y tradición de Disney. Este contexto enriquece aún más las sesiones de capacitación del equipo de operaciones para cada empleo específico (on-the-job training; OJT, por sus siglas en inglés), a las que asisten los empleados inmediatamente después de la orientación.


      ¿Recuerdas a Sophie? Durante su orientación en la Universidad Disney aprendió la importancia de saber quién eres y de dónde vienes para avanzar. También que aquel día de capacitación con los orientadores de la Universidad Disney era sólo el primero de varios. La Universidad establece que, antes de permitir que los empleados tengan cualquier contacto con los invitados, es necesario que asistan al programa de orientación y, después, a las sesiones OJT.


       


       


      Es el trabajo de todos


      ¿Qué más esperarías escuchar de un ejecutivo con la filosofía de que todos se deben apegar a las reglas y que ha trabajado la mayor parte de su carrera en la Universidad Disney? ¿Y qué tal alguien que pasó los treinta y cuatro años de su carrera en el frente de batalla, en las operaciones? ¿Qué diría alguien así?


      Ron Pogue, quien comenzó como recolector de boletos en la puerta principal de Disneylandia y más adelante llegó a ocupar el puesto de vicepresidente de Disneyland International, describe un valor fundamental en las decisiones: “La filosofía del éxito de Walt Disney podría sonar sencilla: ‘La calidad es lo que gana; denle al público todo lo que puedan, mantengan el lugar tan limpio como les sea posible, y que sea amigable.’ El gran reto, sin embargo, es aplicar esta filosofía todos los días, año tras año.” La carrera de Ron fue tan larga como la de Thor, pero el área de especialidad de Ron está en la operación del negocio.


      Van France y el equipo de la Universidad Disney trabajaron con el equipo de operaciones, hombro con hombro, para transmitir la filosofía de Walt a todos los empleados. Se puede decir que tuvieron éxito porque encontraron la manera de que el equipo de capacitación de la universidad pasara la estafeta al de operaciones.


      Este último cree firmemente en el valor de la educación y de la capacitación. Ron explica: “Cada empleado —miembros del elenco— conocía su papel, tanto para trabajar en escenario como tras bambalinas. La clave era asegurarse de que la dirección entendiera esta filosofía y luego transmitiera su creencia básica a los miembros del elenco de una manera consistente.” Todo mundo sabe que su papel es ocuparse de que los parques sean amigables, estén bien cuidados y funcionen con eficiencia. Esta forma de hacer negocios —también conocida como la filosofía Disney o la manera de Disney— implica una enorme inversión de tiempo, capacitación y dinero que no muchos otros están dispuestos a hacer. En Disneylandia, la filosofía Disney no solamente es algo lindo que puede o no aplicarse: es una obligación.[4]


      Los comentarios de Ron suenan asombrosamente familiares, ¿no es verdad?


      Por lo general, los valores organizacionales se exponen para brindarle mantenimiento a las instalaciones y a la gente. Los comentarios de Ron Pogue —el “individuo de operaciones”— reflejan una preocupación similar por conservar las instalaciones, los objetos y la gente. Asimismo, Thor Degelmann, el “individuo de recursos humanos”, destaca la importancia de la secuencia en la capacitación: la orientación de la Universidad Disney debe combinarse con el entrenamiento en cada trabajo específico para asegurarnos de que las instalaciones y la gente estén preparadas y en buenas condiciones.


      Piensa en las similitudes entre los comentarios de estos dos ejecutivos de carrera, uno de la Universidad Disney y el otro de Operaciones. Ambos entonan la misma melodía; comparten los mismos valores. ¿Cuántos líderes corporativos pueden demostrar que esto sucede en sus organizaciones?


       


       


      Cautiva las mentes y los corazones


      Hay muchos departamentos de capacitación y equipos de desarrollo organizacional en todo el mundo que cuentan con personal e instalaciones de primera, así como con amplios presupuestos. Muchos tienen a su disposición especialistas sumamente preparados en el diseño de programas y las tecnologías audiovisuales más modernas. Existe un buen número de empresas capaces de crear —a un nivel de diseño e implementación de programas— salones de clases, reales y virtuales, en todos los estados, provincias, regiones o países en donde operan.


      A pesar de los recursos disponibles, demasiados departamentos de capacitación tienen problemas para ofrecer una experiencia educativa más allá de los salones de clase o las páginas de sus manuales de entrenamiento. Asimismo, muchos departamentos fracasan en atraer el apoyo de los empleados para conceptos, estrategias, lineamientos, reglas, regulaciones, ideas y procedimientos de la capacitación. Si desean superar estas dificultades, los jefes de organizaciones y departamentos de capacitación podrían empezar por contestar las siguientes preguntas.


       


      • ¿Por qué no se siguen los procedimientos estándar de operación de nuestra empresa?


       


      • ¿Por qué es tan difícil ofrecer, de manera consistente, el mejor servicio a clientes?


       


      • ¿Por qué es tan difícil generar y sostener el ímpetu?


       


      Incluso el programa de capacitación más elemental, con la tecnología más sencilla y el presupuesto más bajo, puede alcanzar sus objetivos si cautiva mentes y corazones. Los programas de capacitación reflejan salud y valores organizacionales. El contenido de estos programas, las personas que los imparten, los empleados que asisten y la forma en que se apoya a los empleados fuera del salón de clases, ofrecen mucha información acerca de la cultura organizacional. Hay muchas compañías que podrían beneficiarse si analizaran lo que sus actividades de capacitación (o su ausencia) revelan. ¿Cuáles de las cuatro circunstancias de Van France están presentes? Ya combinadas, pueden garantizar que cautivarán mentes y corazones de los empleados.


       


      • ¿Se fomenta la innovación? ¿Hasta qué punto se promueve el pensamiento creativo y original en el ambiente de capacitación y en el trabajo?


       


      • ¿Hay apoyo organizacional en todos los niveles? De los ejecutivos de nivel C, hasta los supervisores en la línea de batalla, ¿los líderes coinciden con el equipo de capacitación? ¿Su apoyo es abierto y entusiasta? ¿El personal de operaciones y el de capacitación colaboran para asegurar la eficacia del contenido y de los métodos de impartición?


       


      • ¿La educación de los empleados se valora? ¿No es negociable? ¿O acaso la capacitación es lo primero que se recorta cuando los presupuestos sufren decremento? (Si la segunda circunstancia de Van France —el apoyo organizacional— está verdaderamente bien establecida, la capacitación no sufre recortes).


       


      • ¿El entretenimiento forma parte de las iniciativas de capacitación y educación? ¿La capacitación es interesante y práctica? ¿Se emplean técnicas de capacitación impactantes (esto incluye simulaciones, representaciones de tipo teatral, ejercicios) para obtener la máxima participación de los empleados, incluso de los más introvertidos? Utilizado de una manera efectiva, el entretenimiento tiene cabida en prácticamente cualquier ambiente de capacitación porque ayuda a transformar la teoría en acción, y hace que lo aburrido se vuelva memorable.


       


      Resulta impactante la imagen de Dick Nunis dirigiendo de modo personal decenas de programas de capacitación, suficientes para llegar a miles de miembros del elenco. Por supuesto, es raro que el presidente de cualquier compañía encabece una orientación o capacitación para empleados, porque eso significa extender demasiado las funciones de buena parte de los dirigentes. De hecho, en muchas ocasiones sucede lo contrario: los ejecutivos distantes y desvinculados envían mensajes de indiferencia a través de su falta de participación y apoyo.


      El éxito de la Universidad Disney se debe a su inexorable habilidad para cautivar las mentes y los corazones de miles de empleados a quienes sirve. Van France combinó sus valores con los de Walt Disney, Dick Nunis y un grupo de líderes sagaces y creativos. Luego los transformó en un enfoque innovador para el desarrollo de empleados. Hasta la fecha, décadas después de su fundación, la Universidad Disney continúa produciendo resultados que envidian líderes de negocios de todo el mundo.


      La Universidad Disney es, ciertamente, mucho más que la imagen de Mickey Mouse o el Pato Donald.


       


       


      
        REPASO DE LA LECCIÓN

        

        Captura las mentes y los corazones: 


        Es algo más que Mickey Mouse o el Pato Donald

        [image: image]


         


         


        Provee valores, no sólo cosas


         


        • Las cosas o bienes materiales tienen tiempo de vida limitado. La solidez y duración del mensaje de la Universidad Disney trasciende la fama de personajes y productos.


        • Los valores tienen la capacidad de otorgarle vida a los métodos de capacitación de alta tecnología, pero también a los de baja tecnología.


        • La Universidad Disney representa los valores de la compañía.


         


         


        Se levanta el telón


         


        • Los objetivos y los contenidos de capacitación de la Universidad Disney coinciden con, y reciben el apoyo de, la gente que ya trabaja en las instalaciones, es decir, el equipo de operaciones.


        • La Filosofía Disney es lo que sustenta todas las decisiones, tanto en la operación, como en la Universidad.


         


         


        Es el trabajo de todos


         


        • Los valores organizacionales se manifiestan en el mantenimiento de las instalaciones y el cuidado que se le brinda a la gente.


        • El manejo debe ser diligente porque, si no, el espectáculo se deteriorará.


        • El manejo debe ser diligente porque, si no, el elenco se deteriorará.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar  Apoyar 


        



         Educar  Entretener


         


         


        Cautiva mentes y corazones


         


        ¿Puedes identificar en tu organización el equivalente a las cuatro circunstancias de Van que promueven la formación de empleados motivados, bien preparados y altamente capacitados? ¿Cómo aplicas esas circunstancias para cautivar las mentes y los corazones de los empleados?


         


         


        ¿Cómo establece tu organización el equilibrio entre bienes materiales y valores?


         


        • ¿Cuál es tu equivalente de Mickey Mouse o del Pato Donald? ¿Qué te hace famoso? Quizá se trata de tu tecnología, productos ganadores de premios o canales de distribución de clase mundial.


        • ¿Cómo equilibras estos bienes con los valores?


         


         


        Se levanta el telón


         


        • ¿Los objetivos de la capacitación coinciden con los objetivos corporativos?


        • ¿Todas las divisiones y unidades de negocios (legal, mercadotecnia, operaciones, producción, finanzas, etcétera) están involucradas con el esfuerzo que se realiza para promover la capacitación? Si es así, ¿cómo fortalecer dicho vínculo? Si no es así, ¿qué hace falta?


         


         


        Es el trabajo de todos (desde el nivel más alto)


         


        • ¿Tu equipo de líderes demuestra su apoyo incondicional a los esfuerzos para desarrollar y capacitar empleados? ¿Existe la cultura de aprendizaje y entrenamiento?


        • ¿Quién promueve tu cultura organizacional? ¿Quién es tu equivalente a Walt Disney, Van France o Dick Nunis (digamos, tus modelos de excelencia a seguir para quienes aspiran a ser ejecutivos principales de la cultura organizacional)?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 3

      

      Se requiere de arte y ciencia


      Las atracciones no se descomponen y Blanca Nieves nunca tiene un mal día


       


      Para mantener en funcionamiento a Disneylandia, debes invertirle mucho [dinero]. No se trata solamente de tener nuevas atracciones, sino de que haya personal adecuado, ya sabes… no permitir jamás que el personal sea descuidado. No puedes permitir que sea hostil jamás.[1]


      WALT DISNEY


       


       


      Walt Disney se bajó insatisfecho del bote del Crucero por la Selva. De hecho, pasaba algo terrible. El problema era con el capitán del bote, que no hizo bien su trabajo y, para Walt, eso era inaceptable. Efectivamente, el capitán condujo el bote de manera segura, así que ése no era el problema. Sí, recitó su monólogo línea por línea, así que ése tampoco era el problema. Pasaba algo más. Fue la forma: no actuó con todo el entusiasmo que Walt quería. Le faltaban energía y dotes teatrales.


        


      Ron Dominguez, quien se retiró como vicepresidente ejecutivo de Walt Disney Attractions, era el supervisor del área del Crucero: “Nos enteramos de que Walt estaba furioso porque presenció un monólogo muy pobre en el Crucero de la Selva. Walt le hizo saber a mi jefe, Dick Nunis, cuán molesto estaba”, explicó Ron.


      “Walt le dijo a Dick: ‘Quiero que los capitanes actúen como si cada una de sus travesías en el Crucero de la Selva fuera la primera. Quiero que se vean sorprendidos cuando los hipopótamos salgan de repente del agua. Los capitanes deben sorprenderse tanto como los invitados.’”


      En ese momento, Dick, Ron y todo el equipo del Crucero de la Selva iniciaron un programa maratónico de capacitación para asegurarse de que todos los empleados supieran sus monólogos y desempeñaran sus papeles con el entusiasmo adecuado.


      Ron siguió explicando: “Dick Nunis y yo de inmediato comenzamos a evaluar el discurso de cada uno de los capitanes. Hicimos el recorrido con todos y, al terminar, nos sentamos en el Crucero de la Selva para hacer una crítica de la presentación. Nos enfocamos en el entusiasmo. Walt tenía la costumbre de aparecer sin aviso los domingos por la tarde, por lo que estábamos decididos a solucionar el problema antes de su siguiente visita. El mensaje que Walt nos dio fue, ‘Lo mejor nunca es lo mejor; deben prestar atención hasta a los detalles más pequeños.’”[2]


       


       


      El equilibrio entre arte y ciencia


      Walt Disney y Van France sabían la importancia de lograr y mantener un equilibrio entre arte y ciencia. La construcción y mantenimiento de Disneylandia —de las atracciones, restaurantes, tiendas y galerías de juegos— fue tan sólo el comienzo, es decir: la ciencia. La conservación de la sensación que ofrece Disneylandia y del ánimo de los empleados es el arte. Arte y ciencia producen, en conjunto, un fuerte elemento que diferencia a la empresa de los competidores: tiendas, restaurantes, centros vacacionales y parques de diversión entran en rivalidad por obtener a los mismos clientes y empleados. Van, igual a Walt en cuanto a que ambos alentaban el trabajo duro, promovía sin cesar el arte de la amabilidad. Walt y Van eran defensores del equilibrio y no tolerarían que Disneylandia cayera presa de la misma plaga que aquejaba a muchos competidores:


       


      • Manten limpio el parque. La competencia no se enfoca tanto en el aseo. Sus carritos están sucios y los terrenos llenos de basura. Los uniformes de sus empleados están arrugados o manchados.


       


      • Manten el parque bien cuidado. Quizá la competencia tiene carritos que viajan a mayor velocidad, pero no les dan buen mantenimiento y se descomponen con frecuencia.


       


      • Manten la amabilidad en el parque. Tal vez la competencia tiene muchos empleados, pero no bien entrenados; no saben las respuestas a las preguntas de los clientes y, además, no son suficientemente amables.


       


      El paseo de Walt en el Crucero de la Selva y su cáustico comentario son ejemplos claros de su enfoque en el cuidado del parque y la importancia de conservar la ciencia y el arte del espectáculo: nunca permitas que los paseos en juegos mecánicos y atracciones se vean afectados por deficiencias en el cuidado; manten las instalaciones limpias y sé amable.[3] Los miembros del elenco y los líderes en las instalaciones Disney se refieren a este proceso como “mantener frescos el espectáculo y las instalaciones”.


       


       


      Manten el parque fresco


      El término fresco abarca la estrategia de Walt para hacer que Disneylandia sea importante y competitiva, es decir, se refiere a la interminable búsqueda de la perfección. La filosofía de Walt sobre mantener el parque limpio, fresco y amable, se extiende a todos los miembros del elenco y a las atracciones. El mantenimiento oportuno de las atracciones las conserva frescas. El desarrollo continuo del elenco conserva a los miembros frescos, involucrados y entusiasmados.


      Una década después de la inauguración de Disneylandia, Walt reforzó el compromiso de mantener fresco el parque. En la celebración de los diez años, Walt agradeció a su grupo pionero de soñadores y al personal por su arduo trabajo para lograr que Disneylandia tuviera éxito. No obstante, cerró la velada con este comentario:


       


       


      Sólo quiero dejarlos con esta reflexión: todo esto ha sido únicamente una especie de ensayo con vestuario, y apenas estamos empezando. Es decir, si alguno de ustedes cree que puede dormirse en sus laureles, olvídelo.[4]


       


      Durante toda una década Disneylandia tuvo una racha de éxito sin precedentes, a la que Walt se refería como el “ensayo con vestuario”. La advertencia que el creador hacía a sus líderes de “no dormirse en sus laureles” enfatiza la necesidad de mejorar de manera constante y prestar atención a los detalles. Dormirse en los laureles equivale a estancarse, y esa situación era inaceptable para Walt. Él esperaba precisamente lo contrario: que los empleados conservaran fresco el parque mediante mantenimiento constante de las instalaciones; que lo mantuvieran limpio, que actualizaran las atracciones y se aseguraran de que todos los miembros del elenco recibieran capacitación de clase mundial.


       


       


      El escenario se comparte


      Desde su comienzo en 1955, Walt, Van y el equipo de líderes sabían que el original ambiente de Disneylandia implicaría nuevos desafíos para la compañía. Por primera vez en la historia de Walt Disney Productions, público y actores compartirían el escenario y, además, el espectáculo evolucionaría de manera constante. El equipo de los Estudios Disney siempre se enfocó en la producción de películas hasta que llegó Disneylandia. Walt Disney dijo:


       


       


      Una película es una cosa, en cuanto la terminas y la entregas a Technicolor [los laboratorios fílmicos], acaba tu labor.[5]


       


      No sucede lo mismo en el ambiente de Disneylandia. A diferencia del teatro tradicional, donde la distancia entre público y artistas en el escenario no permite una inspección cercana, las personas que serían recibidas en Disneylandia estarían en contacto directo con los miembros del elenco. En efecto, no sólo se invitaría a los visitantes a unírsele en el escenario, también se les permitiría inspeccionar de cerca tanto a los actores como a la escenografía. Debido a lo anterior, era imposible permitir que se construyera utilería de baja calidad, que los disfraces de los personajes de Disney lucieran descuidados o el maquillaje de los artistas estuviera recargado.


      El nuevo ambiente de entretenimiento de Disneylandia también hizo surgir la pregunta: ¿quiénes son “los artistas”? Van y su primer equipo de orientadores deseaban que todo mundo entendiera que, “en cuanto se entra al escenario, ya se es un artista”; término que no se limita a los empleados en contacto con los invitados, por ejemplo, quienes estacionan los autos, sirven comida, manejan las atracciones y actúan como los famosos personajes de Disney. El término “artista” también incluiría al personal de mantenimiento, el equipo que cuida las instalaciones y a los miembros del elenco que barren los parques, ya que los invitados tendrían la oportunidad de observarlos mientras el parque estuviera en operación y, por lo tanto, formaban parte del espectáculo tanto como los otros. Este particular ambiente presenta desafíos sin precedente y oportunidades para que los miembros del elenco desempeñen dos empleos al mismo tiempo:


       


      • Los miembros del elenco que ejecutan labores de mantenimiento y los que cuidan las atracciones están capacitados para brindar ayuda a los invitados perdidos.


       


      • Los miembros del elenco que ejecutan labores de limpieza (barrenderos), aprenden que tomar fotografías de las familias deja una impresión positiva y perdurable en ellas.


       


      • Los miembros del elenco encargados de la seguridad saben la importancia de llamar a un niño por su nombre.


       


      El personal de la Universidad Disney refuerza de modo constante el mensaje de que los miembros del elenco desempeñan muchos papeles, así como se muestra en el siguiente ejemplo:


       


      Leslie, miembro del elenco enfocada en la seguridad, ve a un niño, se inclina y le pregunta: “Hola, Jamal, ¿te estás divirtiendo?” Esta breve interacción produce un momento que ni el niño ni los padres olvidarán jamás. ¿Cómo sabe el nombre del niño? (Pista: los miembros del elenco siempre se fijan en los niños que usan las gorras con orejas de Mickey Mouse. Por lo general, los nombres de los niños están bordados al frente.)


       


       


      “Queremos conocer a Blanca Nieves”


      Una de las primeras lecciones que aprenden los miembros del elenco es: “Disneylandia es una estrella en sí misma; todo lo demás desempeña solamente un papel de reparto.”[6] En otras palabras, no se permiten divas. El éxito de una producción puede depender de un elenco repleto de personas talentosas capaces de desempeñar papeles de reparto; sin embargo, también puede suceder lo opuesto: el actor de reparto (es decir, el actor que no desempeña un papel principal) también puede echar a perder cualquier obra creada por los mejores diseñadores, productores, guionistas y escenógrafos. Un cantante desafinado en un papel que, al parecer, carece de importancia, puede distraer al público e impedirle apreciar la belleza de la escenografía y las habilidades de los otros actores. En Disneylandia todos los miembros del elenco saben que, sin importar el papel que desempeñen, ellos pueden hacer de la experiencia del invitado algo placentero o algo terrible.


      Nadie sabe bien quién contó por primera vez la siguiente historia —fuerte y ficticia a la vez— que relatan los orientadores de la Universidad Disney en la capacitación, pero tiene las huellas de Van por todos lados. La imagen que deja en la mente de los miembros del elenco es contundente, precisa y permanente.


      Imaginen sólo por un momento que, en la entrada principal de Disneylandia o de Walt Disney World, acaba de pasar una familia de cinco integrantes. Llevan horas viajando en automóvil, autobús o avión, y mamá y papá están agotados; los tres niños están emocionados como nunca antes. De hecho, los niños llevan tres meses acumulando emoción —desde que se enteraron de que irían a Disneylandia. No han dejado de hablar ni de decir: “Ya queremos conocer a Blanca Nieves para tomarnos una fotografía con ella y pedirle su autógrafo.


      Cámara rápida hasta treinta minutos después. Ya todos están en el parque.


      Mamá y papá beben su primera taza de café y los chicos andan por ahí buscando a Blanca Nieves. De pronto, ¡la ven! Es tan bella como lo imaginaron. Se acercan corriendo para pedirle su autógrafo. ¡Lo van a conseguir! Alrededor de Blanca Nieves hay otros niños jalando su capa y gritando. “¡Danos tu autógrafo! ¡Danos tu autógrafo!


      Vayamos al siguiente punto.


      Finjamos que Blanca Nieves está harta del ruido y ha tenido un mal día. Tuvo problemas para llegar al trabajo y los Siete enanos no han llegado aún. Ella está de muy, muy mal humor. En un ataque de ira voltea, les lanza miradas fulminantes a los niños y grita, “Déjenme en paz. ¿Qué no ven que estoy molesta?. Para empeorar las cosas, a Blanca Nieves le cuelga un cigarrillo de los labios, tiene la peluca mal puesta y su vestido está sucio y arrugado.


       


      ¿Cuál sería el efecto en los niños en este momento? ¿Todavía estarán fascinados de estar en Disneylandia? ¿Crees que mamá y papá, quienes observan desde donde beben su café, se dicen, “Vaya, ¿no es fabuloso que Disney conserve este lugar tan limpio? Escuché que un ejército de empleados viene todas las noches para darles mantenimiento a los juegos mecánicos y quitar la basura, la mugre, las huellas y los chicles del suelo. Me encanta este lugar. ¿Será eso lo que estarán comentando?


      Naturalmente, los miembros del elenco recién contratados siempre se ríen bastante con la historia. Al principio a todos les parece que es una situación ridícula porque, ¿podría alguien imaginarse a Blanca Nieves siendo tan grosera o luciendo desaliñada? ¿Y qué pasa con los miembros que desempeñan papeles de reparto en el estacionamiento, los restaurantes o las tiendas de recuerdos? Con tan sólo fruncir el ceño o contestar en un tono desagradable, ellos también podrían arruinar el día de un invitado de la misma manera que el actor desafinado distraería al público y le impediría disfrutar de una ejecución musical que, de no ser por él (o ella), resultaría impecable.


      Después de relatar esta historia hipotética, el personal de la Universidad Disney pide a los participantes en la orientación que piensen en situaciones en las que ellos mismos han sido pacientes o clientes. Para los nuevos miembros del elenco siempre resulta revelador escuchar, entre ellos mismos, con cuánta frecuencia están en contacto con proveedores de servicios poco atentos y groseros, como nuestra Blanca Nieves imaginaria.


       


       


      Conoce bien tu trabajo y hazlo con una sonrisa


      Incluso los graduados recientes de capacitación de la Universidad Disney saben la importancia de combinar arte y ciencia. La amabilidad y la competitividad técnica son una conjunción formidable. Para la integrante del elenco que representa a Blanca Nieves, esto significa dos cosas:


       


      • El arte de ser Blanca Nieves. Ella recibe capacitación exhaustiva sobre cómo actuar rodeada del público. Blanca Nieves sabe que debere interactuar con invitados de todas las edades y ser amigable. Su experiencia interpersonal garantiza que no considerará que estos momentos con los invitados son interrupciones molestas.


       


      • La ciencia de ser Blanca Nieves. Debe convertirse en Blanca Nievese conocer todos los movimientos de la princesa en la película clásica. Su experiencia técnica le ayuda a transformarse en el personaje.


       


      Demasiadas organizaciones tienen problemas para lograr este equilibrio de amabilidad y capacidad técnica. El proceso de entrenar a los empleados para que conozcan bien su trabajo y lo desempeño con una sonrisa, se le dificulta a muchos departamentos de capacitación corporativa. Las empresas que toleran empleados competentes en lo técnico, pero groseros o indiferentes, tendrán problemas. Por supuesto, los empleados sonrientes no pueden compensar una línea obsoleta de productos ni tecnología falible, pero apostarle todo al arte o a la ciencia, tarde o temprano, alejará a la gente que realmente importa: los buenos empleados y los clientes valiosos.


      El mensaje que Walt dio al Crucero de la Selva fue muy claro: la tecnología avanzada y el sistema operativo bien cuidado que hacen el espectáculo atractivo, sólo son parte de un rompecabezas más complejo. Los leones e hipopótamos que parecen reales, el sonido ambiental y las plantas tropicales, también son parte de este rompecabezas, tanto como el impecable uniforme tipo safari que se entrega al capitán. Lo que finalmente completa la imagen es esa entusiasta presentación cuando dice su monólogo. Al combinarse todas estas piezas, se proporciona al invitado una experiencia deslumbrante. Esta aventura puede sufrir de inmediato por un miembro del elenco sin entusiasmo. La Universidad Disney mantiene vivo el mensaje de Walt y de Van. Si al arte y a la ciencia se les dan posiciones de igual importancia, suceden cosas sorprendentes: las atracciones operan de manera consistente y Blanca Nieves sólo tiene días buenos… siempre.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN

        

        Se requiere de arte y ciencia: 


        Las atracciones no se descomponen, y Blanca Nieves nunca tiene un mal día


        [image: image]


         


         


        El equilibrio entre arte y ciencia


         


        • La combinación de amabilidad (arte) y un producto o servicio atractivo (ciencia), otorga una distinción competitiva muy fuerte. Ni el arte ni la ciencia bastan por separado.


        • Conoce tu trabajo (ciencia) y hazlo con una sonrisa (arte). Una Blanca Nieves malhumorada o un capitán desganado del Crucero de la Selva, podrían arruinar a toda una organización.


        • Hasta los capitanes más entusiastas del Crucero de la Selva están destinados a fallar, si sus botes se descomponen con frecuencia.


         


         


        Manten el parque fresco


         


        “Esto ha sido solamente una especie de ensayo con vestuario, y apenas estamos empezando.”


        Incluso después de una década completa de éxito, el mensaje de Walt Disney para sus líderes en Disneylandia fue muy claro: estancarse es inadmisible.


        • Lo mejor nunca es lo mejor.


        • El hecho de mejorar y darle mantenimiento a las instalaciones y a las atracciones, sólo representa el principio.


        • Es igual de importante asegurarse de que el personal esté capacitado como de que sea entusiasta.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


         


        Innovar  Apoyar 


        



         Educar  Entretener


         


        ¿Cómo aplicas las cuatro circunstancias de Van France en tu organización? ¿Cómo las aplicas en las áreas clave que se identificaron en esta lección (equilibrio entre arte y ciencia, mantener el parque fresco)? ¿Cuáles de las cuatro circunstancias son las más sólidas en tu empresa? ¿Cuáles las más débiles?


         


         


        Equilibrio entre arte y ciencia


         


        ¿En tu organización hay un equivalente a la Blanca Nieves cascarrabias, al desabrido capitán? ¿Hay un bote del Crucero de la Selva descompuesto?


        • Si es así, ¿por qué lo toleran?


        • ¿Qué debe hacerse para modificar esta situación?


        • ¿Cuáles son los obstáculos?


        • ¿Quién puede ser el guía en tu organización para lograr lo anterior?


         


         


        Manten el parque fresco


         


        • ¿Cómo puedes mejorar tu producto, servicio, instalaciones y personal para mantener todo fresco?


        • ¿En qué podrías realizar mejoras?


        • ¿Cuánto te costaría mejorar?


        • ¿Cuánto te costaría no hacerlo?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 4

      

      Reúne datos y sentimientos


      Camina por el parque


       


      Walt caminaba por el parque con regularidad en busca de problemas o situaciones que debían mejorarse. Era muy bueno en ello y siempre recibía sugerencias. Yo copié su rutina. Con frecuencia caminaba por el parque para encontrar distintos problemas con las cosas o la gente. Es fácil identificar los hechos, así que yo identifiqué los sentimientos que molestaban a los Miembros del elenco.[1]


      VAN FRANCE


       


      Con una cámara en las manos, Van sale de su oficina, una cabana desvencijada en la zona tras bambalinas de Disneylandia. Como siempre, va al parque.


      No tiene un horario en particular, pero su agenda siempre contiene lo mismo: entrar en contacto e interactuar con tantos invitados y miembros del elenco como sea posible.


      En La Tierra de la Fantasía pasa por una entrada que dice: “Para miembros del elenco exclusivamente” y entra a una zona de escenario de Disneylandia. Miles de invitados van de prisa con la intención de aprovechar su día al máximo. Van ajusta el obturador de su cámara y comienza a tomar fotografías. Sabe que esta pequeña y útil herramienta es un puente instantáneo, una manera inofensiva de iniciar el contacto con los invitados y los miembros del elenco. Después de todo, ¿quién despreciaría la oportunidad de que le tomen una fotografía en Disneylandia? A los invitados les fascina y los del elenco siempre están preparados para exagerar un poco su papel.


      Hoy Van se desliza por el parque, de La Tierra de la Fantasía va a la Tierra del Mañana y luego a la Avenida Principal, y, con toda tranquilidad, se involucra con los invitados y el elenco… para tomarles fotografías. Se mueve entre las zonas de escenario y tras bambalinas.


      “¿Qué tal le ha ido hoy?”, pregunta en la enfermería a un miembro del elenco que cura a un niño muy pequeñito que se raspó la rodilla. “¿Puedo tomar una fotografía?” Clic.


      Luego, frente al Castillo de la Bella Durmiente, se acerca a una pareja de recién casados. Tiene la cámara en las manos y una gran sonrisa. Les pregunta, “¿Se están divirtiendo en Disneylandia?” Clic.


      Sabe que a los invitados les encanta que les tomen una fotografía. En el Viaje Submarino ve a una familia de cinco: “Vamos a reunir a toda la familia para esta foto.” Clic.


      En la entrada principal de Disneylandia, Van continúa su labor en los torniquetes. Ahí revisa los boletos de los invitados y hace bromas. A una pareja de personas mayores la hace reír al preguntarles, “¿Me permiten ver su identificación por favor? Necesito verificar sus edades.”


      En la zona de escenario habla con los miembros del elenco encargados de operar las atracciones, servir alimentos y vender mercancía. Van quiere opiniones de varias fuentes, y dedica tiempo para conversar con los barrenderos y los equipos de limpieza general porque, después de todo, ¿quién conoce mejor la condición en que se encuentra el parque que quienes le dan mantenimiento?


      Pasa la mitad de su tiempo tras bambalinas, interactuando con el personal que apoyan el espectáculo. Por un instante conversa con el anfitrión de la cocina del Inn Between: la cafetería de empleados de Disneylandia situada atrás del restaurante Plaza Inn. El anfitrión está sumamente ocupado mezclando una enorme cantidad de guisado de chile con carne en un perol. Luego Van se dirige a un área para descanso de los empleados y conversa con varios que comen sándwiches.


      Al regresar a su oficina tras bambalinas, Van deja la cámara en el escritorio y se sienta. Mientras introduce una hoja de papel en su máquina de escribir, piensa en los muchos comentarios que reunió en su paseo por el parque. En su mayoría son positivos pero hay críticas que exigen atención y acción.


       


      Aunque el procedimiento que usa Van para reunir información no tiene nada de científico, funciona. El gafete que porta lo identifica como empleado, la combinación de cámara, ingenio y sonrisa ayudan a que los miembros del elenco y los invitados se relajen; no dudan en abrirse y compartir sus opiniones.


       


      Van, un escritor prolífico, comienza a golpear las teclas de la máquina. Luego mira la cámara y sonríe. Cumplió bien su propósito. Hoy tenía suficiente rollo de película, pero la semana pasada...


       


      Una perspectiva distinta


      Walt Disney entendía el valor de aprender lo más posible acerca de los frentes de batalla, pasando tiempo en los frentes mismos.


      Desde su departamento, situado arriba de la Estación de Bomberos de Disneylandia, Walt podía salir al parque e interactuar con los invitados y miembros del elenco. Ron Miller, director ejecutivo retirado de Walt Disney Productions —y yerno de Walt—, pasaba tiempo con él y su familia en ese departamento y conocía bien la rutina: “A Walt le importaban todos. Podía salir de su departamento en la noche sólo para interactuar con la gente del equipo de limpieza, algunos empleados que barrían las vías del tranvía en la Avenida Principal.”[2]


      Walt estableció su estrategia de caminar por el parque desde que Disneylandia estaba en fase de construcción. Con regularidad visitaba el sitio para evaluar la proporción o el tamaño de los edificios. En aquel entonces era muy común verlo en cuclillas mirando un edificio desde un ángulo inferior. Su comentario frecuente: “¿Se pueden imaginar a los más pequeñitos mirando hacia arriba para ver esto?”, así mantenía a urbanistas y diseñadores alerta. La determinación de Walt por ver edificios y fachadas de las tiendas desde la perspectiva de los niños garantizó que las necesidades de este enorme porcentaje de invitados —un grupo soslayado con frecuencia—, fueran atendidas.[3]


      Walt Disney nunca dejó de ver a Disneylandia desde el punto de vista del invitado, ni siquiera años después de la apertura del parque. Los miembros del elenco no podían predecir en qué momento aparecería por ahí.


      El operador de la atracción Tierra de la Fantasía mueve apurado las góndolas de la ruta aérea por la zona de carga. Están a mitad del invierno y no hay demasiados invitados en el parque ni en su atracción. De pronto voltea y se sorprende al ver que Walt Disney lo observa desde una banca.


      Walt le grita: “¿Puedo hablar con usted un minuto?”


      “Sí, señor”, dice el miembro del elenco, al mismo tiempo que se acerca con nerviosismo a Walt. A pesar de que ha escuchado sobre estas situaciones en las que Walt surge de la nada, para él es la primera vez.


      “Estamos pensando en modernizar la ruta aérea”, le informa Walt. “Usted trabaja todos los días en esta atracción, por lo que no se me ocurre nadie más calificado para darme ideas para el nuevo diseño.”


      Un poco sorprendido, el empleado piensa en el comentario de Walt y luego hace su sugerencia: “Bueno, en realidad los techos de las góndolas son demasiado bajos y a veces los invitados se golpean la cabeza cuando las abordan y bajan de ellas.”


      Al terminar la breve conversación, Walt le agradece y, para observar las góndolas más de cerca, sube en una de ellas… ¡y se golpea la cabeza!


       


      Al recordar aquel día, el miembro del elenco dice: “Walt se tomó tiempo para pedirme a mí, un miembro del elenco de 18 años de edad, mi opinión sobre la ruta aérea.” Lo más impresionante es que las góndolas rediseñadas tenían techos más altos.[4]


      A Van, igual que a Walt, le agradaba caminar por el parque para reunir información. Salía a menudo con su querida cámara (con o sin rollo de película), y buscaba incansablemente las opiniones e ideas de los miembros del elenco y los invitados.[5] Van era un experto en vincularse con la gente e intuir lo que pensaba.[6] Desde los primeros días que tuvo el empleo, hasta que se retiró, mantuvo contacto con invitados, miembros del elenco a los que se pagaba por hora, ejecutivos y toda la gente entre ellos. Las perspectivas de estas personas le dieron puntos de vista frescos. Caminar por el parque siempre le brindó una percepción nueva.


      En su carrera de treinta y dos años en Walt Disney Company, Bill Ross pasó incontables horas con Van. Antes de retirarse como vicepresidente senior de asuntos públicos, Bill dirigió la Universidad Disney. Él nos comenta: “Van pegaba la oreja al suelo para obtener ideas, más que nadie que he conocido. Tenía un amplio círculo de amigos y una red muy sólida. Si estuviera con nosotros ahora, estaría encantado de sacarles provecho a las redes sociales.”[7]


      La habilidad de Van para reunir hechos y sentimientos resultó invaluable cuando Disneylandia enfrentó un periodo crítico de desarrollo.


       


      Disneylandia y Van evolucionan


      La idea de crear la Universidad Disney, como se le conoce ahora, nació en 1962. Siete años después de la gran inauguración, en 1955, el parque había crecido y cambiado en distintos aspectos, desde el número y la complejidad de las atracciones hasta la creciente población de empleados. A la par de dicha expansión, llegaron inevitables dificultades. Lo que más le preocupaba a Van era el deterioro del entusiasmo de los empleados y el desordenado, o a veces inexistente, enfoque respecto a la capacitación.


      Van también cambió desde los primeros años que trabajó con Walt y el equipo original de líderes de Disneylandia. Después de diseñar el revolucionario programa de orientación que “le daría forma a un grupo diverso de californianos sin experiencia de negocios para convertirlo en el equipo de productores de ‘El sueño de Disneylandia’”, Van dejó la compañía por un breve lapso. El trabajo que realizó fuera de Disney lo llevó del diseño de orientación y los programas de capacitación para otras organizaciones dedicadas al entretenimiento, a la asesoría para urbanistas sobre asuntos que incluían el mejoramiento del diseño de ciudades. Dos años después, Van regresó a Disneylandia. Su ausencia del parque le había brindado una perspectiva fresca y estaba ansioso por aplicar nuevos enfoques.


       


      Siete años de ansiedad


      Van comparaba los desafíos de Disneylandia con los siete años de ansiedad que pueden afectar a los matrimonios. Quizá era un poco más como el niño en la terrible etapa de los dos años o el adolescente que rechaza toda autoridad. Cualquiera que fuera la etiqueta, todo comenzó a principios de los sesenta en Disneylandia. El lugar más feliz de la Tierra tenía siete años y comenzaba a sufrir algunos problemas relacionados con el entusiasmo de los empleados.[8] Decidido a identificar los principales contratiempos, Van aplicó una estrategia utilizada años antes como orientador en una fábrica de aeroplanos: salió y “caminó por la planta”, pero en Disneylandia.


      Lo anterior le abrió los ojos ante algunas dificultades subyacentes. Van lo describe así: “Había una brecha definitiva entre los románticos hechos que pregonábamos en el programa de orientación y las realidades de algunos de los trabajos.”[9] El programa que él y Dick Nunis diseñaron en 1955 necesitaba actualizarse. Van también descubrió una creciente fricción entre empleados de algunas áreas. Los equipos de operaciones y mantenimiento tenían sentimientos contrarios respecto al valor de cada uno. Van sabía que mantener la magia de Disneylandia sería imposible mientras los empleados de mantenimiento continuaran llamando a los de operaciones (los que manejaban las atracciones) los “oprimebotones”, y mientras los de operaciones llamaran a los de mantenimiento los “cambiafocos”.


      Van también se dio cuenta de que el estilo de liderazgo de algunos gerentes era frustrante para buen número de miembros del elenco. En esencia, el estilo autocrático de la posguerra y hasta la década de los cincuenta ya no funcionaba con algunos empleados.[10] La nueva generación exigía un estilo más incluyente.


      Van siguió caminando por el parque e interactuando con miembros del elenco de todos los niveles para obtener información. Su singular habilidad para vincularse con la gente en el frente de batalla se complementaba con su capacidad para reunir tanto datos como sentimientos. Van dice: “Es sencillo identificar los hechos. Lo que yo buscaba eran los sentimientos que molestaban a los miembros del elenco. Jamás desilusioné a la gente que quería quejarse o dejar salir un poco de presión emocional.”[11]


       


      Un pie en el pasado y otro en el futuro


      Los paseos por el parque ayudaron a Van a aclarar problemas y visualizar el proceso que ayudaría a zanjar las brechas. A pesar de su vínculo emocional con el programa de orientación original que él y Dick Nunis diseñaron, reconoció la urgencia de modificarlo.


      Con el programa de Van y Dick de la era de 1955: “Nosotros creamos felicidad”, sumado al entrenamiento que proveían los empleados de operaciones, cualquier miembro del elenco recién contratado podía, literalmente, operar una atracción a unas cuantas horas de unirse a la compañía. El modelo típico del proceso original de entrenamiento era el siguiente:


       


      • El nuevo miembro del elenco es contratado.


      • El miembro del elenco quizá asistiría a la orientación para los recién contratados (la impartición era esporádica).


      • El miembro del elenco busca el departamento de uniformes y disfraces sin ayuda de nadie.


      • El miembro del elenco encuentra el camino a su área designada de trabajo, también sin ayuda.


      • El miembro del elenco recibe de un empleado, con más tiempo en la compañía, una noción general de la operación.


      • El miembro del elenco comienza su turno de trabajo.


      El proceso anterior funcionó en los primeros años de operaciones de Disneylandia, cuando el parque era más pequeño, las operaciones menos complicadas y había menos gente que capacitar. Sin duda, los entregados equipos del elenco que realizaron las operaciones iniciales en los primeros años del parque ofrecieron un producto sobresaliente; pero, con el crecimiento de Disneylandia, también aumentó la complejidad y, por lo tanto, la capacitación para los empleados debió evolucionar.


      El modelo de orientación de 1955 y el entrenamiento para miembros del equipo que resultaron tan exitosos en los primeros años de Disneylandia, ya no bastaban. Van se enfrentaba a una paradoja: preservar el pasado mientras se preparaba para el futuro. Necesitaba identificar y rescatar los elementos de la orientación y la capacitación que condujeron al éxito de Disneylandia en sus primeros siete años:


       


      • Ambiente amigable.


      • Presentaciones creativas.


      • Contenido útil.


      Van tenía que equilibrar estos elementos fundamentales y, al mismo tiempo, preparar a los miembros del elenco —incluyendo a los gerentes—, para un futuro mucho más complejo con los siguientes factores como motor:


       


      • Consistencia. Todos deben asistir al programa de orientación para los recién contratados.


      • Sistemas. Después del programa de orientación se debe impartir el entrenamiento para cada trabajo específico (OJT).


      • Educación continua. Los supervisores y gerentes necesitarían capacitación para desarrollar liderazgo y habilidades de comunicación.


      Marty Sklar, quien se retiró de The Walt Disney Company como vicepresidente de Walt Disney Imagineering después de una carrera de cincuenta años, nos cuenta sobre Van: “Con gran entusiasmo, Van continuó aplicando estándares que Walt Disney había establecido originalmente. Además, su experiencia fuera del mundo del espectáculo era una gran ventaja porque veía las cosas de manera distinta.”


      Marty, quien también trabajó de forma directa con Walt en varios proyectos, sabe la presión que debió significar para Van mejorar la capacitación y, al mismo tiempo, respetar el legado de la compañía. Walt continuamente lidiaba con la misma presión y, por lo tanto, fue un buen modelo a seguir para sus ejecutivos más jóvenes.


      Según Marty: “Walt tenía un pie en el pasado y otro en el futuro. No consideraba que la historia de la compañía fuera lo más importante, pero se encargaba de mantenerla viva. La usaba como los cimientos sobre los que construía el puente hacia el futuro.”[12] 


      El tiempo era propicio para que Van también construyera un puente al futuro de la capacitación para Disneylandia. Había llegado el momento propicio para la Universidad Disney.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN

        

        Reúne datos y sentimientos 


        Camina por el parque

        [image: image]


         


        Una perspectiva fresca


         


        • Durante toda su carrera Van mantuvo contacto con los invitados, miembros del elenco, ejecutivos y las demás personas involucradas en el manejo del parque.


        • Al igual que Walt, Van caminaba con frecuencia por el parque en busca de problemas o situaciones que podrían mejorarse.


         


        ¿El lugar más feliz de la Tierra?


         


        • Disneylandia evolucionó en los primeros años de operación y su ambiente se tornó más amplio y complejo.


        • La capacitación para miembros del elenco no se desarrolló al mismo paso que el parque, por ello el entusiasmo del elenco empezó a decaer.


        • Van identificó una brecha entre la romántica visión pregonada en la orientación y la vida real en el frente de batalla.


        • Los miembros más jóvenes del elenco rechazaban los estilos autocráticos de liderazgo prevalecientes en las décadas de los cuarenta y cincuenta.


         


        Reúne los datos y los sentimientos


         


        • Los datos son fáciles de identificar y entender. Van buscaba los sentimientos que molestaban a los miembros del elenco.


        • Van jamás rechazó a la gente que necesitaba quejarse o liberar un poco de presión emocional.


         


        Un pie en el pasado y otro en el futuro


         


        • Se requiere de un equilibrio entre la historia organizacional y el legado, y las necesidades futuras.


        • La historia organizacional no es lo más importante, pero debes utilizarla como cimiento para los puentes hacia el futuro.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar    


        



         Educar Entretener


         


        Reúne los datos y los sentimientos


         


        ¿Puedes identificar en tu organización el equivalente de las cuatro circunstancias de Van relacionadas con caminar por el parque y mantenerse en contacto con el frente de batalla? ¿Cómo aplicas esas circunstancias para recabar, entre empleados y clientes, datos y sentimientos?


         


        Camina por el parque


         


        • ¿Cuál sería en tu organización el equivalente de caminar por el parque? ¿Quién lo hace y con cuánta frecuencia?


        • ¿Cómo podría mejorarse esta estrategia? ¿Será necesario involucrar a más gente? ¿Hacerlo con mayor regularidad?


        • Si los líderes no caminan por el parque, ¿cuál es su excusa para no hacerlo?


        • Walt Disney siempre encontraba tiempo para caminar por el parque. ¿Por qué no pueden todos los líderes hacer lo mismo?


         


        ¿El lugar más feliz de la Tierra?


         


        • ¿Existe una brecha entre los ideales de tus programas de orientación y capacitación, y las realidades del empleo?


        • ¿Cómo se evalúa la eficacia de la capacitación? ¿Con cuánta frecuencia?


         


        Un pie en el pasado y otro en el futuro


         


        • ¿Cómo se mantiene viva la historia de tu organización? ¿Cómo podría mejorarse esta labor?


        • ¿Qué se hace en tu organización para equilibrar la historia y el legado con las necesidades presentes y futuras? ¿Quién apoya estas acciones?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 5

      

      Debes estar dispuesto a cambiar o perecer


      El nacimiento de la Universidad Disney


       


      Nuestro tema de “Felicidad” fue maravilloso para los primeros años y, de hecho, todavía usamos los elementos básicos de ese programa. Sin embargo, ahora necesitábamos algo nuevo, algo que impusiera responsabilidad y autodisciplina en toda nuestra gente clave.[1]


      VAN FRANCE


       


      Es el otoño de 1962. Jim acaba de obtener su liberación del ejército y estudia en una universidad local. Atraviesa Disneylandia para llegar a su lugar de trabajo. Las muchas posibilidades que le ofrece su empleo como encargado del Matterhorn hacen que la cabeza le dé vueltas. Sumido en sus pensamientos, no percibe el peso del montón de libros que lleva bajo el brazo. Desea utilizarlos para un proyecto que está por venir. Jim está decidido a mejorar el proceso de capacitación de empleados del Matterhorn.


      Piensa en el enfoque actual para entrenar a los operadores. Es un proceso oral en el que empleados de mayor edad enseñan a los más jóvenes. Este método ha funcionado por años, pero el parque está creciendo y también el número de empleados. El proceso de capacitación necesita evolucionar.


      Con su experiencia en el ejército, Jim trabaja en un programa estandarizado de capacitación que garantizará la precisión y consistencia de la información compartida con los operadores del Matterhorn.


      Por el rabillo del ojo alcanza a ver a Walt Disney caminando con las manos en los bolsillos por el parque. Walt se acerca a él. Es sábado por la mañana y Jim, igual que los otros empleados de Disneylandia, sabe que a Walt le gusta caminar por el parque los fines de semana. Algo nervioso, trata de evitar el contacto visual, pero sus intentos son fallidos.


      Walt le grita: “Oye, Jim, ven acá.”


      ¿Cómo es que Walt sabe mi nombre?, se pregunta Jim. Ensimismado, no recuerda que su nombre esté escrito claramente en el distintivo de metal que lleva puesto.


      “Traes muchos libros”, le dice Walt. “¿Qué estás estudiando?”


      “Voy a la universidad”, le contesta Jim. Luego añade: “Además, estoy trabajando en un nuevo programa de capacitación para los operadores del Matterhorn. Acabo de salir del ejército y creo que la implantación de un proceso de capacitación similar al que recibí, podría beneficiarnos. Podríamos usar un programa que tuviera consistencia y listas de control para garantizar la precisión.”


      Walt lo escucha con atención y responde: “Yo estuve en el ejército durante la Primera Guerra Mundial, y lo que dices me suena lógico.”


      Luego Walt añade un comentario que Jim jamás olvidará: “Hay un individuo en la administración que se llama Van France. Creo que te gustaría conocerlo. Van está iniciando algo llamado Universidad Disneylandia. Si estás interesado en recibir capacitación, ve a verlo y dile que te envió Walt.”[2]


       


      Más que una universidad sólo de renombre


      La Universidad Disney fue creada siete años después de la gran inauguración de Disneylandia como respuesta a las exigencias de una organización que maduraba con rapidez. A pesar del éxito del modelo original de Van para orientar a los empleados, había llegado el momento de evolucionar y mejorar.


      El hecho de caminar por el parque e interactuar con numerosos miembros del elenco permitió a Van conocer las deficiencias del proceso de orientación y capacitación, o la completa falta de éste. Pudo ver las razones por las que algunos miembros del elenco de mayor edad se burlaban del tema de “Felicidad” en la orientación y no lo consideraban más que un montón de “polvo de hadas”:


       


      • El material de la capacitación era obsoleto.


      • Los presentadores estaban desvinculados de la operación real del parque.


      • Los empleos que fueron temporales de verano se convirtieron en carreras.


      • El trabajo en fines de semana, por las noches y durante las vacaciones, era arduo.


      • Los miembros del elenco estaban exhaustos y hastiados.


      Van también detectó la necesidad de ir más allá del programa de orientación de 1955 y convertirlo en una secuencia completa con entrenamiento en trabajo específico, aplicado de manera consistente. Por último, supervisores y gerentes necesitaban entrar en contacto con las comunicaciones contemporáneas y adquirir habilidades de liderazgo.


      La credibilidad era la mayor preocupación de Van, quien dice: “‘Universidad’ resultó ser un buen nombre, pero, ¿llegaría a tener peso en la organización?”[3]


       


      Contenido aplicable, entrega creíble


      Para asegurarse del futuro de la capacitación y del mismo Disneylandia, una vez que se decidió a rediseñar el programa de orientación y capacitación, Van tuvo que distanciarse del pasado a pesar de lo especial que éste había sido.


      En los primeros tiempos de la Universidad Disney, Van no contaba con orientadores de tiempo completo, sin embargo, eso no le impidió diseñar y presentar un programa de orientación de clase mundial para los nuevos empleados de Disneylandia. Comenzó a reclutar activamente a personal para la Universidad y, según su propia descripción, buscó, “un singular equipo de gente joven que ya trabajara en el parque y compartiera el sueño de Walt.”[4]


      Jim, aquel joven supervisor del Matterhorn, fue uno de los cuatro individuos de operaciones que, junto con Van, fundó la Universidad Disney en 1963. Aquellos jóvenes operadores le inyectaron a la universidad una gran riqueza en experiencia práctica y, además, gozaban de credibilidad entre el elenco.


      Jim comenta: “Además de mi empleo en operaciones, conduje programas de orientación para empleados recién contratados en la universidad, unas dieciséis horas a la semana. Me di cuenta de que si quería mejorar como orientador, debía aprender más acerca de los trabajos que mis alumnos desempeñaran al dejar la universidad. Entonces comencé a visitar las otras divisiones y aprender todo acerca de sus labores.”[5]


      Los paseos por el parque fortalecieron, en la mente de Van, los elementos que garantizaran a la Universidad Disney tener “sustancia”:


       


      • El personal de capacitación debía tener credibilidad.


      • La universidad estaba obligada a tener orientadores con experiencia en los frentes de batalla.


      • El contenido del programa debía reflejar la realidad de cada sitio de trabajo y, además, transmitir expectativas, valores y estándares corporativos.


      Van sabía que la experiencia práctica de su nuevo equipo de orientadores, fuera en atracciones, venta de alimentos y bebidas, mantenimiento, mercancía o seguridad, sería un puente vital de credibilidad para muchos miembros del elenco desencantados. La experiencia, combinada con un programa de entrenamiento creíble, haría la diferencia.


      No obstante, a pesar de contar con experiencia en operaciones, los nuevos miembros de la Universidad Disney no estaban listos para el salón de clases. Jim añade: “Como todos trabajábamos en otras áreas del parque, conocíamos la parte operativa del negocio. Sin embargo, no éramos orientadores profesionales. Por ello, Van desarrolló un programa llamado Laboratorio de Habilidades para la Comunicación. Nos enseñó a hacer presentaciones entretenidas e informativas.”[6]


      La capacidad de Van para entrenar a otros, y su estrategia para reclutar orientadores para la Universidad Disney —quienes, según él, eran “jóvenes con entusiasmo y experiencia en el trabajo de operaciones”[7]—, resultaron ser una combinación sumamente eficaz.


       


      Más allá de la orientación


      Dave Smith, jefe emérito de los Archivos de Walt Disney, dice: “Van sostenía que la universidad debería ser una fuerza pionera, la primera y más importante institución corporativa de capacitación en artes, habilidades y conocimientos necesarios para el negocio del espectáculo en exteriores.”


      Según Van: “Uno de los objetivos esenciales de nuestra universidad era que trabajar en Disneylandia se convirtiera en una nueva profesión, una rama respetable del negocio del espectáculo.”[8] Con esto en mente, Van propuso que la Universidad Disney ayudara a los empleados a ser “especialistas Disney”, con atención en cuatro áreas:[9]


       


      Líderes. “Necesitamos formar líderes que entiendan la compleja combinación de habilidades y profesiones que han hecho del espectáculo de Disneylandia, el entretenimiento más grande del mundo.”


      Especialistas en gente. “Necesitamos hombres y mujeres calificados profesionalmente para tratar con la gente y sus muchas exigencias.”


      Especialistas en oficios. “Necesitamos fomentar el desarrollo de los empleados en las distintas y singulares fases técnicas de la operación, y que, a la vez, posean un conocimiento general de la operación completa.”


      Historia y tradiciones. “Lo más importante es que necesitamos con urgencia capacitar sobre temas como la organización de Disneylandia, y sobre la historia y las tradiciones de Walt y su empresa.”


       


      Universidad Disney: donde todos se especializan en “la gente”


      El éxito de la Universidad Disney se debe a varios factores, pero los más importantes son las cuatro circunstancias de Van presentadas en la Lección 1 y que se repiten en el repaso de cada lección. No obstante, hay otro factor que juega un papel crucial en el éxito, y que a otras organizaciones de capacitación haría muy bien imitar porque su propósito es cristalino. Este factor se resume en una declaración incluida en un catálogo de 1969 de la universidad, en el que se describe la oferta del curso:


       


      La Universidad de Disneylandia fue fundada para ayudarte sin importar que seas una anfitriona o anfitrión nuevo, estés comenzando en tu primer trabajo o ya seas veterano. La universidad es una instancia educativa donde todos se especializan en “la gente”. Nuestra capacidad para tratar con la gente de manera personal y cortés es la base de nuestro éxito.[10]


       


      Universidad Disney: tradición e innovación


      La muerte de Walt Disney en 1966 representó un desafío monumental para Van y su equipo: llenar el vacío que había dejado. Roy Disney, decidido a mantener los estándares que Walt había establecido, pidió a Van que preparara una nueva generación de materiales de orientación.


      Con ayuda del equipo de la Universidad Disney y de muchos otros, escribió finalmente un folleto intitulado, The Walt Disney Traditions at Disneyland.[11] Van sabía que el fallecimiento de Walt “hizo más importante que nunca que la Universidad desarrollara programas que continuaran con las tradiciones, filosofías y sueños que él había dejado para la organización.”[12]


      El folleto Traditions fue la base del venerable programa de orientación homónimo de la Universidad Disney, y todavía se presentan variantes en todos los campus de la Universidad Disney del mundo.


      Con el paso de los años, la Universidad Disney continuó evolucionando como respuesta a un ambiente que cambiaba de manera constante. Del fallecimiento de Walt Disney a la huelga de empleados, los cambios de liderazgo corporativo a mediados de la década de los ochenta del siglo pasado y otros aspectos, los dirigentes y el personal han seguido al pie de la letra las instrucciones de Van sobre cambiar o perecer.


      La visión de Van para garantizar que la universidad “aportara sustancia a la organización” fue el anteproyecto que equilibraría tradición e innovación. Hay una historia emblemática de finales de los setenta. Van, con todo el ánimo que obtuvo al dar un paseo por el parque y conversar con los miembros del elenco, entra en acción.


      Van llega a la oficina del gerente de la Universidad Disney, se sienta frente a él y comienza a cuestionar Traditions, el programa de orientación para recién contratados con tanto tiempo funcionando. A pesar de la historia y las emociones que lo vinculan a este programa, Van insiste en una revisión:


       


      ¡Necesitamos modernizar el programa Traditions! Porque todos estos muchachos pasan el día entero en orientación de la universidad y lo primero que hacemos es hablarles de la historia, las tradiciones y los valores de Disney y de por qué es tan increíble trabajar aquí. Eso es fabuloso pero, a esa hora de la mañana, ¿sabes qué desean saber realmente esos jóvenes? En dónde van a trabajar, cuál será su horario, cómo son los uniformes o los disfraces, ¡y cuánto les van a pagar! Creo que en cuanto tengan esta información tan relevante para ellos, tendrán mejor disposición para escuchar las cosas importantes para nosotros. Debemos cambiar el orden del programa y permitir que, en primer lugar, los muchachos se enteren de las cosas elementales que les preocupan.[13]


      Darrell Metzger, el gerente que escucha a Van despotricar de manera tan entusiasta y concreta, dice: “Trabajaba con Van a finales de los setenta, cuando yo era gerente de la Universidad Disney en Disneylandia. Él y yo estábamos reunidos cuando, de repente, comenzó a vociferar sobre la idea de modernizar el programa Traditions de orientación para empleados recién contratados.”


      Van quería modificar la orientación del programa a pesar de que había sido la piedra angular de la universidad varios años. Sostenía que si la agenda del programa de orientación se cambiaba y a los empleados se les entregaba información específica sobre su trabajo por la mañana, en la tarde se sentirían más involucrados; pondrían más atención cuando se les presentaran la historia de la compañía, los valores y la filosofía de servicio de Disney. Darrell continúa: “Fue muy sencillo, sólo tuvimos que cambiar el orden.”


      Esta historia representa una de las lecciones clave que Darrell y muchos líderes de la Universidad Disney aprendieron de Van. El hecho de caminar por el parque le permitía mantenerse en contacto con los frentes de batalla y, cuando reunía información, no dudaba en actuar para aprovecharla. Era un innovador: “A pesar de que ya tenía sesenta y tantos años, me parecía asombrosa la forma en que se entendía y vinculaba con los empleados varios años más jóvenes que él”, cuenta Darrell. “El programa Traditions de orientación era su bebé, pero no tuvo miedo de mejorarlo y asegurarse de que continuara teniendo relevancia.”


       


      Van France, el mentor


      Jim, aquel joven supervisor del Matterhorn, al que se acercó Walt Disney para hablar sobre mejoras en los programas de capacitación para operadores, siguió la sugerencia de Walt (bueno, ¡quién no lo haría!) y se reunió con Van France para averiguar más sobre la referencia de Walt a “algo llamado Universidad de Disneylandia”.


      Jim Cora, uno de los cuatro miembros que Van menciona como fundadores de la Universidad, trabajó muchos años con él, y nos cuenta: “Van era muy creativo. Debido a la urgencia en los tiempos de conflicto, su experiencia en la industria de las aeronaves en la Segunda Guerra Mundial le permitió llevar a cabo el trabajo con rapidez; luego compartió esa habilidad con nosotros. Van nos enseñó a confrontar problemas. A mí, a pensar de manera poco convencional: ‘No aceptes todo lo que escuches’.” En sus cuarenta y tres años con Disney, Jim aplicó lo que aprendió de Van mientras dirigía la expansión internacional de la compañía a través de Tokio Disney Resort y Disneyland París Resort, para luego retirarse como presidente de Disneyland International.


      ¿Pero qué sucedió con el nuevo programa que propuso Jim para capacitar a los operadores del Matterhorn? Fue implantado y luego perfeccionado para convertirse en un nuevo nivel estándar de capacitación en Disneylandia. Los entrenamientos orales se transformaron en un enfoque estandarizado que utilizaba listas de control y manuales de operación.


      Décadas después, para la apertura de Tokio Disneyland —el primer parque temático internacional de la compañía—, la capacitación estandarizada se fortaleció aún más. Como vicepresidente de Walt Disney Productions Japan, Jim se aseguró de que se escribieran manuales para todas las divisiones y disciplinas: “Presentamos el concepto de la Universidad Disney al personal de Tokio Disneyland, y nos aseguramos de iniciar operaciones con él en Disneyland París. Más adelante, con el apoyo de Dick Nunis, se usaron los manuales en todos los parques y centros vacacionales Disney del mundo”, dice Jim.[14] 


      Dick Nunis, el protegido original de Van, era presidente de la División de Recreación en Exteriores y miembro corporativo del consejo de Disney. Jim Cora, elegido por Van como miembro fundador de la Universidad Disney, llegó a ser presidente de Disney International. Ambos tenían sus raíces en la Universidad y, como ejecutivos senior de la compañía, fueron incansables en promover la capacitación.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


         


        Debes estar dispuesto a cambiar o perecer 


        El nacimiento de la Universidad Disney

        [image: image]


         


        Más que una universidad sólo de nombre


         


        Van evaluaba de manera regular la importancia de los programas de orientación y capacitación.


        Walt Disney lo ayudó a reclutar “jóvenes con entusiasmo y experiencia en el trabajo de operaciones”. Estos jóvenes añadieron un componente vital: credibilidad.


         


        Universidad Disney: donde todos se especializan en “la gente”


         


        • La Universidad Disney se promovió originalmente como vehículo para formar “especialistas Disney”, con enfoque en habilidades de liderazgo, trato con la gente y oficios específicos.


        • Las habilidades técnicas e interpersonales se construyen sobre cimientos sólidos: una comprensión profunda de la historia y las tradiciones de Walt Disney y su compañía.


        • El objetivo de la Universidad Disney es cristalino: todos se especializan en “la gente”.


         


        Tradición e innovación


         


        La sugerencia de Van de invertir el orden de las presentaciones del programa Traditions de orientación ejemplifica por qué la Universidad Disney ha prevalecido durante tantas décadas:


         


        • Vínculos con los frentes de batalla.


        • Apertura al cambio y la innovación.


         


        Al igual que Walt, Van tenía un pie en el pasado y otro en el futuro.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar   


        



          Educar Entretener


         


        Debes estar dispuesto a cambiar o perecer


         


        ¿Puedes identificar en tu organización el equivalente a las cuatro circunstancias de Van que apoyan la noción de “estar dispuesto a cambiar o perecer”, y de encontrar el equilibrio entre tradición e innovación? ¿Se pueden aplicar estos conceptos para que la capacitación y los programas de formación sean creíbles?


        ¿Tu organización reconoce a los futuros líderes igual que Walt Disney descubrió a Jim, supervisor del Matterhorn, que se convirtió en miembro fundador de la Universidad Disney?


         


        Más que una universidad sólo de nombre


         


        • ¿Qué hace tu organización de capacitación para conservar su relevancia y credibilidad?


        • ¿Cómo podrían los procesos de entrenamiento, los programas y el personal incrementar la “sustancia”?


         


        Universidad Disney: donde todos se especializan en “la gente”


         


        • ¿Qué tan clara es la misión de la capacitación en tu empresa?


        • ¿Hasta qué punto se conservan y son cimiento la historia y las tradiciones de tu organización? ¿Cómo se mantienen vivas? ¿Cómo se podría mejorar esto?


         


        Tradición e innovación


         


        • ¿Qué tradiciones de tu organización deberían mantenerse?


        • ¿Cuáles tradiciones obstaculizan el progreso y la innovación?


        • ¿Quién de tu organización tiene la influencia y el entusiasmo necesarios para implementar el cambio?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 6

      

      Simplifica lo complejo


       


      Dick Nunis presentó un programa que, en aquel tiempo, implicaba un concepto totalmente nuevo para las operaciones. Los cuatro elementos de la operación de los parques temáticos estaban enlistados en orden de importancia.[1]


      VAN FRANCE


       


      La llamada de Michael Eisner fue repentina:


       


      “Frank y yo no estamos contentos con lo que vimos estos últimos días en la Tienda Disney. Notamos que el servicio a los invitados no está en los niveles que espera Disney. Los miembros del elenco no son tan amigables ni simpáticos como deberían, por lo que, aparte de la línea de productos, no hay nada que diferencie a la Tienda Disney de cualquier otra de la Galería.


      Nos gustaría que el equipo de la Universidad Disney diseñe un programa para solucionar este problema y elevar el servicio a los invitados hasta que cumpla con los estándares de Disney.”


      Michael Eisner, director ejecutivo de The Walt Disney Company, y Frank Wells, jefe de operaciones, no estaban felices. La Tienda Disney era la primera incursión de la empresa en un ambiente de ventas al menudeo, y tenía una falla importante. Esta primera Tienda Disney se situaba en el centro comercial Galleria Glendale, en California, a ocho kilómetros en auto de las oficinas centrales de The Walt Disney Company. Michael y Frank aprovecharon la cercanía de la tienda para visitarla varias veces durante la gran inauguración y la emoción de los días siguientes.


      La alegría por la apertura pudo ocultar los problemas para algunas personas, pero no fue el caso de Michael y Frank. La Tienda insignia, que apenas se colocaba entre los consumidores en 1987, ya necesitaba mejoras; el servicio a los invitados estaba lejos de los estándares de excelencia de Disney.


      El equipo de la Tienda Disney —no el de la Universidad— había diseñado el programa de capacitación para sus empleados, pero no funcionaba. Michael Eisner llamó a la Universidad Disney en busca de una solución.[2]


       


      Bob de Nayer —cuya carrera de treinta y cuatro años en Disney lo llevó de miembro del elenco que trabajaba por hora en la venta de mercancía en la Avenida Principal de Disneyland, a director de relaciones humanas en las oficinas corporativas de Disney Studio— nos cuenta: “Michael Eisner puso en contacto a mi gerente con la directiva para conseguir que la experiencia para los invitados en la Tienda Disney cumpliera con los estándares de la compañía.” Si dijéramos que el equipo de capacitación de la Universidad entró como emergente, sería muy poco decir. La llamada de Michael se recibió por la tarde del viernes; para el lunes siguiente el equipo ya tenía una orientación completamente revisada.[3]


       


      Servicio Disney para invitados: simplifica lo complejo con SCSE

      Inmediatamente después de la llamada, el personal de capacitación de la Universidad Disney se embarcó como de rayo en actividades para diseñar un nuevo programa de orientación. A pesar de la enorme presión, nadie entró en pánico. Como confiaban en sus años de experiencia en los parques temáticos, todos sabían cuál era el camino para alcanzar el éxito de la Tienda Disney y del elenco: el diseño del nuevo programa de orientación, llamado The Disney Shopping Experience, debía simplificar lo complejo. Los miembros necesitaban estándares de operación básicos, sostenibles y fáciles de recordar.


      Con la confianza de que la estrategia para servicio a clientes y operaciones del parque que promovían Van France y Dick Nunis funcionaría igual de bien en la Tienda Disney, el equipo de capacitación sólo siguió la ya probada receta y las reglas fundamentales que siempre exaltó Walt Disney. En un manual para anfitriones y anfitrionas de Disneylandia, Walt escribió:


       


      Lo que ustedes hacen aquí, y la forma en que lo llevan a cabo, es muy importante para toda nuestra organización. [Tenemos una] reputación mundial por el entretenimiento familiar que brindamos. Aquí en Disneylandia es donde entramos, por vez primera, en contacto con nuestro público del mundo de una manera personal. Cada acción suya (y mía también) es reflejo directo de toda la organización. Por ello resulta de vital importancia que todos entendamos a fondo nuestras responsabilidades, y en particular, las que tenemos con los invitados y su seguridad.[4]


       


      Un parque temático es como una fábrica gigante. Tiene, literalmente, millones de piezas en movimiento y equipo pesado; es un ambiente complejo y potencialmente peligroso. Además de la maquinaria hay un elenco: miles de empleados se encargan del espectáculo tanto en escenarios como tras bambalinas. El invitado ingresa a este ambiente de maquinaria y empleados (es decir, la “fábrica”). Los invitados son de todas formas, tamaños y edades. Algunos dedican tiempo para deambular, pero otros parece que nunca aminoran la marcha. A pesar de la diversidad de edades, orígenes étnicos y experiencias, la mayoría de los invitados tienen un rasgo común: traen mentalidad de vacacionistas. Cautivados por el ambiente, los disfraces y las atracciones, muchos no se dan cuenta de que, como se mencionó, se encuentran en un ambiente complejo y potencialmente peligroso.


      Para que éste sea “El lugar más feliz de la Tierra”, los miembros del elenco deben manejar un delicado equilibro de prioridades; si no hay claridad respecto a la tarea, se vuelve abrumadora. Van France y Dick Nunis reconocieron ese desafío y, como respuesta, simplificaron este complejo entorno. Lo hicieron brindando a cada miembro del elenco órdenes claras de trabajo durante su orientación en la Universidad Disney.


      La receta de Dick y Van para generar un ambiente mágico en Disneylandia implicaba resumir las operaciones del parque en cuatro prioridades que representaban los valores que sustentan todas las decisiones:


       


      1. Seguridad. Ésta es la prioridad más importante para invitados y miembros del elenco. Con frecuencia, éstos deben proteger a los invitados de sí mismos. Los visitantes de vacaciones pueden distraerse con los colores, sonidos y la actividad en general, porque no les preocupa su seguridad. El invitado que cruza la Avenida Principal podría distraerse y no darse cuenta de que detrás se acerca un enorme caballo percherón jalando una carreta. Los invitados, embebidos con la hermosa arquitectura, podrían chocar contra postes de luminarias o muros. Todas las decisiones respecto a diseño y operaciones deben tomar en cuenta, siempre en primer lugar, la seguridad.


       


      2. Cortesía. La segunda prioridad en importancia después de la seguridad es la cortesía. Los miembros del elenco conocen el valor de sonreír y hablar con amabilidad, así como ser simpáticos con los invitados. Darle indicaciones a un invitado con la palma abierta y una sonrisa es mucho más efectivo que señalar con un dedo y fruncir el ceño. La falta de cortesía del elenco podría envenenar hasta el ambiente más seguro e interesante.


       


      3. Show o espectáculo. Toda vez que la seguridad y la cortesía han sido garantizadas, la atención se enfoca en el espectáculo. Las atracciones e instalaciones a las que se proporciona buen mantenimiento, y son atendidas por miembros del elenco bien arreglados, permite asegurarnos de que el espectáculo será bueno: situación que Walt Disney promovía con tanta pasión. La antítesis sería tabú en Disney, es decir, un mal espectáculo.


       


      4. Capacidad/eficiencia. Esta última prioridad se refiere al número de invitados que pueden disfrutar de atracciones, restaurantes y tiendas de recuerdos. Es el aspecto de “números duros” del negocio. El hecho de colocarlos hasta el final hace que el modelo SCSE (seguridad, cortesía, show/espectáculo y eficiencia) sea una declaración que, si bien algo paradójica, resulta contundente. Si se cumplen las tres primeras prioridades, la cuarta se hace sostenible y da como resultado, miembros del elenco e invitados leales y felices.[5]


       


      Todas las prioridades del modelo SCSE son indispensables, y el orden en que aparecen es inamovible. Por otra parte, el que la eficiencia ocupe el último lugar en la lista de prioridades no significa que deba ser ignorada. De hecho, Disney Parks and Resorts invierte muchísimo dinero para asegurarse de que el mayor número posible de invitados disfrute de las instalaciones.


      El modelo SCSE garantiza que, a pesar de los numerosos invitados, no se sacrifique ninguna de las otras prioridades con tal de tener mayor eficiencia (es decir, más invitados y mayores ganancias). La eficiencia debe pasar el filtro de las tres prioridades que este rubro tiene sobre sí.


       


      Experiencia de compras Disney


      Con las prioridades del modelo SCSE como guía, los orientadores de la Universidad Disney se pusieron a trabajar en módulos de capacitación para el nuevo programa de la Tienda Disney.


      Primero diseñaron una estrategia para evaluar la calidad del servicio a clientes. La evaluación de necesidades involucró al personal de la Universidad Disney, el cual actuaría como invitado (“compradores de incógnito”) que visitaría la tienda y prestaría especial atención a la interacción de los miembros del elenco con los clientes. El personal de la universidad compararía su experiencia en la Tienda Disney con los niveles de servicio recibidos como clientes incógnitos en otras tiendas del mismo centro comercial.


      Una vez armados con la información sobre la situación de la Tienda Disney y sus competidores en el centro comercial, los integrantes del personal de la universidad desarrollaron Experiencia de compras Disney (The Disney Shopping Experience), un manual inspirado en la claridad y sencillez del modelo SCSE.[6]


      “Nuestro objetivo era infundirle un nuevo nivel de entusiasmo y calidad de servicio al personal de las Tiendas Disney”, comenta Bob. “Reflexioné mucho sobre las enseñanzas que recibí de Van France varios años antes. Él siempre resaltaba la importancia de que los mensajes fueran informativos pero sencillos para ser recordados y, lo más importante, ¡que resultaran divertidos!” Para destacar este comentario, Bob añade: “Van nos enseñó que entre más complicado fuera el mensaje, más difícil sería transmitirlo y mantenerlo. Por eso nos propusimos diseñar un programa contundente, memorable y que, particularmente, sirviera para diferenciar a las Tiendas Disney de todas las demás.”


      A tan sólo unos días de la llamada de Michael Eisner, el elenco de la Tienda ya participaba en un programa de capacitación totalmente modernizado al “estilo Van France”, lo cual implicó cerrar la tienda un día. El personal de la Universidad Disney usó el local como salón de clases y consiguió, sin pérdida de tiempo, atención y participación absoluta de los miembros del elenco. Comenzaron el día enviando de incógnito a todos los vendedores a comprar en las otras tiendas del centro comercial para evaluar el servicio a clientes que ofrecía la competencia.


      Bob explica: “Dimos a todos una lista de cosas que debían observar y preguntas que debían hacer en las otras tiendas, en su experiencia secreta de compras:


       


      • ¿Los saludaron a ellos y a los otros clientes al entrar a la tienda?


      • ¿El local estaba aseado?


      • ¿Todos los empleados llevaban ropa limpia? Si había “uniforme” para los empleados, ¿todos lo portaban?


      • ¿Los empleados los interesaron, a ellos y a otros clientes, o sólo platicaban entre sí?


      • ¿Los empleados eran visibles y estaban disponibles para preguntas, o demasiado ocupados (doblando prendas y reponiendo artículos en los anaqueles)?


      • ¿Los empleados eran capaces de responder preguntas acerca del tamaño de los productos, los horarios de la tienda y las políticas de reembolso?


      • ¿Los empleados llevaban a los clientes hasta la mercancía o solamente señalaban su ubicación?


      • Si los empleados no sabían la respuesta a alguna de las preguntas del cliente, ¿la investigaban con algún colega?


      En la mayoría de los casos, y para casi todos los miembros del elenco, la respuesta fue “no”.[7]


      Este breve trabajo de campo abrió los ojos a miembros del elenco y les hizo darse cuenta de muchos aspectos en que podía mejorarse el servicio a clientes en la Tienda Disney. Al reportar sus hallazgos, compartieron numerosas primeras impresiones malas en su experiencia de compradores incógnitos:


       


      “El empleado del mostrador estaba haciendo una llamada personal”, dijo uno. “Sentí como si lo estuviera interrumpiendo.”


      “Sólo había dos empleados y, como estaban platicando, me ignoraron por completo”, dijo otro.


      “En nuestro caso, la persona que nos cobró en la caja jamás nos miró a los ojos ni sonrió. Era como un robot”, comentaron dos más. “Nos trataron como si fuéramos un contratiempo.”


      Otro, bastante molesto, añadió: “Fue como si hubiera entrado el hombre invisible; nadie me saludó ni volteó a verme.” Para recalcar su frustración, dijo: “Tienen buenos productos, pero jamás volvería a esa tienda.”


      Lo más comentado fue el asombro colectivo ante la indiferencia de los empleados hacia los clientes y su falta de conocimiento sobre el producto. Por supuesto, los competidores de las otras tiendas del centro comercial no ofrecían a los clientes un servicio excelente. De hecho, ni siquiera medianamente bueno.


      El equipo de capacitación de la Universidad Disney aprovechó este aprendizaje y compartió información vital entre los miembros del elenco: los orientadores les dijeron que ellos habían tenido una experiencia similar en la Tienda Disney cuando la visitaron de incógnito. La experiencia como “clientes” fue igual de decepcionante en cuanto al servicio. Mediocre, en pocas palabras:


       


      • Los miembros del elenco encargados de recibir a los invitados no conversaron con ellos.


      • En algunos casos ni siquiera se prestó atención a los invitados que entraban a la tienda.


      • A medida que la tienda se iba llenando, desaparecían las sonrisas, el contacto visual y el tono amable en la voz.


      • Los miembros del elenco, preocupados por llevar a cabo el proceso de ventas, se enfocaban más en la operación de la caja registradora que en las interacciones con los invitados.


      Los orientadores de la Universidad Disney no fueron los únicos en evaluar negativamente la experiencia de compras en la Tienda Disney; Michael Eisner y Frank Wells pasaron por lo mismo. Estos cándidos comentarios del personal de capacitación, más las observaciones realizadas durante el trabajo de campo, dio a los empleados una visión muy particular de las condiciones del servicio a clientes en la Tienda.


       


      Buen espectáculo, mal espectáculo: el salón de clases en vivo

      En The Disney Shopping Experience, el personal de capacitación de la Universidad Disney aprovechó varias oportunidades para acentuar las prioridades del servicio. Al igual que durante la orientación que recibió Sophie en la universidad, el personal destacó el vínculo entre atención permanente a los detalles y necesidad de proporcionar un excepcional servicio a clientes.


      Con el objetivo de seguir el sencillo modelo de Van y Dick, el personal de capacitación presentó al elenco de la tienda el modelo de operaciones SCSE y el concepto de “buen espectáculo vs. mal espectáculo”.


      En uno de los descansos, por ejemplo, el equipo reacomodó el entorno de la Tienda Disney para crear un mal espectáculo. Tiraron pañuelos al suelo, movieron las sillas y no cambiaron el café que llevaba algún tiempo en la cafetera. Incluso dejaron chuecos algunos cuadros de la pared. Luego sacaron cajas y productos de anaqueles de la bodega y los dejaron por toda la zona tras bambalinas para crear un efecto mayor de desorden.


      El equipo de capacitación recreó la misma atmósfera desordenada que los miembros del elenco vieron en otras tiendas en su ejercicio de compras de incógnito. En cuanto la gente regresó al local después del descanso, el personal de capacitación les pidió que evaluaran la situación de la tienda. Según Bob: “Tomó un poco de tiempo, pero después de señalar algunos aspectos del mal espectáculo, los miembros del elenco entendieron de verdad lo que tratábamos de hacer. De inmediato señalaron todo lo que debía arreglarse, limpiarse o acomodarse en la tienda.”


      Por otra parte, después de otro descanso, el personal de capacitación se esforzó aún más por fortalecer la noción de que Disney busca proveer un buen espectáculo, como el que recibió Sophie en su capacitación en Disneylandia. Bob nos explica: “En el siguiente descanso arreglamos todo. Nos aseguramos de que libretas y plumas estuvieran alineadas sobre los escritorios, llenamos las jarras con agua y hielo, colocamos las sillas en hileras e incluso los sobrecitos de azúcar y endulzante artificial en el mismo orden en la estación de café. Quizá hicimos más de lo necesario, pero realmente queríamos destacar el mensaje permanente de Walt y de Van: ‘Mantén el lugar limpio, fresco y presentable’.”[8]


      Los orientadores destacaron las prioridades del modelo SCSE mientras duró el informe de operaciones. Después de exhibir los elementos de un mal espectáculo, Bob preguntó a los miembros del elenco: “¿De qué forma hemos afectado la seguridad, la cortesía y la eficiencia?”


      Al hablar de seguridad, varios gritaron: “¡Las cajas en el suelo de la bodega son un peligro!” Otros interpusieron: “A pesar de ser zona tras bambalinas, se ve mal. ¿No es eso un mal espectáculo?”


      En cuanto a la cortesía, uno de ellos dijo: “Cuando le pregunté cuánto duraría este programa, usted continuó mirando la lista de asistencia en la computadora al mismo tiempo que respondía. No me miró a los ojos.”


      Los ejemplos de lo que era un mal espectáculo abundaban: “Los muñecos de los aparadores no están sentados. De hecho algunos están en el suelo”, dijo uno de los miembros del elenco. “Los papeles se desparraman del bote de basura detrás del mostrador, y los invitados pueden verlo”, comentó uno más.


      Uno de los miembros se dirigió al personal de capacitación para hacer un comentario sobre la eficiencia: “Creo que por fin entendí la prioridad de la eficiencia. En la evaluación que hicieron de la Tienda como clientes incógnitos, dijeron que algunos estábamos ‘demasiado ocupados’ con las ventas en la caja registradora.” Se veía un poco confundido, pero continuó: “Yo pensé que hacía un buen trabajo al hacer las ventas con rapidez para deshacerme de las largas filas; sin embargo, mi eficiencia se salió de control. Me enfoqué más en deslizar tarjetas de crédito en la terminal y producir dinero, que en involucrarme con los clientes y tener conversaciones amistosas con ellos. Además mencionaron que llegué a fruncir el ceño.”


      Otro miembro del elenco se unió a los comentarios sobre eficiencia: “Yo me dediqué a empacar los productos de los clientes porque creí que así la fila avanzaría rápido. Sin embargo, había una pareja de adultos mayores que quería hacer una pregunta y, como yo empacaba, no pude atenderlos. Cuando volteé ya iban saliendo de la tienda.”


      Los miembros del elenco comenzaron a ver la conexión: seguridad, cortesía y espectáculo no podían sacrificarse por ser más eficientes. El modelo SCSE de excelencia en operaciones de Van y Dick era un éxito probado en los parques temáticos y centros vacacionales Disney, y tuvo eco entre el elenco de la Tienda.


      La naturaleza de este modelo de prioridades interconectadas pareció lógica a los empleados. Uno de ellos contó una historia. En su experiencia como compradora de incógnito en una tienda del centro comercial, el modelo cobró vida.


      “Realmente disfruté de la experiencia que tuve en el café”, explicó. “En cuanto entré al local vi a un empleado limpiando algo de café derramado en el suelo. Es un ejemplo de preocupación por la seguridad y el espectáculo en un solo acto.” Luego añadió: “A pesar de que había muchísima gente, cuando me acerqué al mostrador uno de los empleados levantó la cabeza, estableció contacto visual conmigo, sonrió y me dijo, ‘en un momento la atiendo’. Fue una demostración perfecta de cortesía.” Para terminar su historia, dijo: “El menú del pizarrón era fácil de leer y entender; eso me ayudó a tomar una decisión rápida y sirvió para que la fila avanzara, lo cual mejora la eficiencia. Creo que todos estos elementos producen un buen espectáculo.”


      Los otros miembros del elenco asintieron. El mensaje era claro: el modelo de prioridades SCSE, tan efectivo en los parques temáticos y centros vacacionales Disney, tenía asimismo un lugar en el ámbito de la venta al menudeo.


       


      Los personajes de Disney al rescate


      Durante la evaluación como clientes incógnitos en la Tienda Disney, el personal de capacitación de la universidad notó que los miembros del elenco no interactuaban de manera suficiente con los invitados. Los saludos eran superficiales:


       


      “Qué tal.”


      “¿Busca algo?”


      “Avíseme si necesita ayuda.”


       


      Definitivamente, no era el estilo Disney.


      Este tipo de frases daban la impresión de que se había entrado a una tienda como cualquier otra. Los miembros del elenco de la Tienda Disney usaban el tipo de saludos que, seguramente, los invitados habían escuchado en otras tiendas.


      En The Disney Shopping Experience se tuvo que hablar de las contundentes, singulares y memorables primeras impresiones que causaban los miembros del elenco que trabajaban en los parques temáticos. ¿En qué diferían los ambientes de dichos parques del de la Tienda Disney? ¿Qué les permitía a los miembros de Disneylandia superar la incomodidad que siempre podía surgir en esos primeros segundos de interacción con los invitados?


      Los disfraces, fue una de las respuestas: tienen una enorme capacidad de reducir inhibiciones. Muchos del elenco de los parques gozan del beneficio de usar lindos disfraces, lo que les brinda un vínculo inmediato con los visitantes. Porque, después de todo, ¿quién no se volvería un poco más extrovertido al ponerse un disfraz de los Piratas del Caribe? A pesar de que los empleados de la Tienda Disney trabajaban en un entorno lleno de personajes de Disney, vestían de manera conservadora y actuaban de la misma manera. Lo que necesitaban era un puente.


      La solución fueron los mismos muñecos de Disney que había en la tienda. Estos muñecos, tan hábilmente acomodados en el local, adquirieron poderes mágicos en manos de los miembros del elenco.


      Bob explica la metamorfosis: “Entregarles muñecos de felpa de los personajes de Disney a los miembros del elenco les permitió interactuar con los invitados que entraban.” El solo hecho de sostener los muñecos atraía a los invitados y daba a los miembros la oportunidad de interactuar con mayor libertad. Los juguetes cumplían su objetivo de manera muy similar a los disfraces en los parques temáticos. Como los muñecos redujeron las inhibiciones de los miembros del elenco, ellos dejaron contundentes, singulares y memorables primeras impresiones en los invitados. Uno de ellos, con un Pato Donald de felpa, adquiere de manera instantánea poderes para relacionarse con los invitados.


      Al desafío del empleo de venta al menudeo, también se suman las expectativas de los clientes respecto a cualquier experiencia Disney. El equipo de la Universidad se aseguró de que los miembros del elenco que trabajaban en la tienda comprendieran el valor de una primera impresión memorable. Además se les preparó para responder preguntas que, al parecer, no tenían nada que ver con la Tienda Disney:


       


      • ¿Cuáles son los horarios de parques y centros vacacionales Disney?


      • ¿Cómo se llama la película de Disney que está por estrenarse?


      • ¿Cuánto cuestan los boletos de los parques temáticos?


      • ¿Dónde están los sanitarios del centro comercial?


      • ¿A qué hora cierra el centro comercial?


      • ¿Tienen una lista de las otras tiendas del centro comercial?


       


      De cacerola llena de sopa a cubito de caldo de pollo

      La idea de reducir las enormes y complejas operaciones de Disneylandia —que serían la cacerola llena de sopa— para transformarlas en pequeños y manejables cubitos de caldo de pollo por medio del modelo de prioridades SCSE, es muy fuerte.


      Entre las lecciones más importantes que Van compartió con legiones de futuros ejecutivos de Disneylandia, algunas se refieren a simplificar lo complejo y aclarar prioridades. Muchas personas que trabajaron con Van pueden dar testimonios inmediatos que refuerzan estas enseñanzas:


       


      “Van tenía la inexorable habilidad de articular lo complejo.”[9]


      “El secreto de Van era hacer que las cosas se mantuvieran sencillas. El estilo de servicio de Disney no es complicado en sí; Van y Dick sólo reforzaron esa noción. Ambos eran muy directos con el mensaje: hazlo bien, sin demasiados adornos, sin demasiada sofisticación.”[10] [11] [12]


      “Van hacía todo más simple. Por ejemplo, el concepto de seguridad, cortesía, espectáculo y eficiencia; es fácil de recordar. De hecho, su sencillez no deja de asombrarme.”[13]


      Al hacer de lo complejo algo simple, el equipo de la Universidad Disney pudo transferir con éxito el principio de operaciones SCSE de los parques temáticos a la venta al menudeo. Gracias a las inagotabeles cuatro circunstancias de Van, The Disney Shopping Experience ayudó a perpetuar el sueño que compartían Walt y Van. El de la Tienda Disney es un ambiente único y amigable: un ambiente Disney.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


         


        Simplifica lo complejo

        [image: image]


         


        Buen espectáculo, mal espectáculo: el salón de clases en vivo


         


        • The Disney Shopping Experience permaneció fiel al diseño de uno de los programas fundamentales de Van. La combinación de un mensaje breve y la interacción de los empleados en capacitación garantizó que el programa fuera memorable y útil.


        • Al involucrar a los miembros del elenco de la Tienda Disney como compradores incógnitos en las evaluaciones de competidores, los orientadores les permitieron dejar de ser pasivos y les dieron la oportunidad de transformarse en agentes activos de cambio.


        • Al desacomodar todo en la Tienda Disney (el salón de capacitación), el personal de la Universidad la convirtió en un ejemplo vivo para comparar un buen espectáculo y uno malo.


         


        Los personajes de Disney al rescate


         


        • Los miembros del elenco necesitaban ayuda para desempeñar el papel de anfitriones. Sus estrategias, sumadas a frases aburridas y comunes, arruinaban cualquier esfuerzo por causar primeras impresiones memorables.


        • Los juguetes de felpa de Disney vendidos en la tienda cumplieron un propósito doble porque, además de decorativos, rompieron el hielo con los invitados. El miembro del elenco que sostiene un muñeco de Mickey Mouse adquiere el poder inmediato de relacionarse con los invitados.


         


        Lo principal es tener prioridades claras


         


        • El modelo de seguridad, cortesía, espectáculo y eficiencia (SCSE), sustenta todas las decisiones en los parques temáticos y los centros vacacionales Disney.


        • La brevedad y sencillez del modelo SCSE garantiza que los empleados lo recuerden y se apeguen a él. Todos los miembros del elenco Disney conocen estas prioridades.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Simplifica lo complejo


         


        ¿Cómo se comunican operaciones y procesos complejos en tu organización? ¿Las prioridades son breves y recordables? ¿Cómo se usan las cuatro circunstancias de Van para transmitir procedimientos y prioridades más complejos y fundamentales?


         


        Todo tiene que ver con los elementos básicos


         


        • ¿Cómo ayudas a los empleados a comprender prioridades y procedimientos estándar de operación?


        • ¿Los empleados están involucrados activamente como agentes de cambio o sólo esperan instrucciones?


        • ¿Las políticas se siguen? Por ejemplo, ¿los empleados utilizan de manera consistente los uniformes y el equipo de seguridad? Si no es así, ¿por qué no lo hacen?


         


        Los grandes orientadores transmiten conocimiento


         


        • ¿Cómo aprovecha tu personal de capacitación la experiencia obtenida en una división para aplicarla en otra?


        • ¿Cuál sería tu equivalente a los muñecos de felpa de Mickey Mouse para alentar la interacción con compradores, clientes o pacientes?


         


        De cacerola llena de sopa a cubito de caldo de pollo


         


        • ¿Cuál sería tu equivalente del modelo SCSE?


        • ¿Tu manual para empleados puede simplificarse? ¿Abreviarse?


        • ¿Cuáles son tus prioridades? Independientemente de su complejidad, ¿podrías resumir prioridades y procedimientos estándar de operación en frases fáciles de recordar o en acrónimos?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 7

      

      La luna de miel siempre acaba


      El Castillo de Cenicienta y el cambio de cultura


       


      Como bien lo sabe cualquiera que haya estado casado, hay una diferencia entre la luz de la luna y las rosas del cortejo, y las cuentas por pagar y las responsabilidades del matrimonio.[1]


      VAN FRANCE


       


      El personal de la Universidad Disney observó la sala y se dio cuenta de que era el lugar perfecto para las reuniones con los líderes de división. La sala no tenía ventanas ni estaba pintada. De hecho, era un lugar que quedó vacío después de la construcción, y era menos glamuroso que un desván inacabado. Los asistentes a las reuniones subirían a ese lugar, más arriba de Magic Kingdom, mediante un pequeño elevador para materiales de construcción o una angosta y empinada escalera. La dificultad para llegar ahí lo hacía aún más simbólico.


      Sería el telón de fondo perfecto para el aleccionador mensaje que compartirían dentro de poco: el entusiasmo de los empleados estaba fuera de control y se desplomaba en una espiral sin fondo. El personal de la Universidad Disney y los líderes de división debían desarrollar un plan para manejar la inminente crisis.


      El nivel de deserción, que era una especie de barómetro del entusiasmo de los empleados, andaba en 83 por ciento. Los empleados abandonaban la empresa en cantidades tan grandes, que a los equipos de reclutamiento y capacitación les resultaba imposible llenar las vacantes. Ya habían dejado mucho tiempo atrás el promedio de 55 por ciento de deserción máximo recomendable para la industria del servicio. Además, los empleados que se quedaban no estaban contentos. De acuerdo con personas cercanas al problema, “La casa se nos estaba quemando y necesitábamos hacer algo al respecto. Algo tenía que cambiar.”[2]


      Aquella sala estaba en la torre del Castillo de Cenicienta, un símbolo del Lugar más feliz de la Tierra, y sería el lugar adecuado para las reuniones por venir.[3]


       


      El año de 1973 trajo una nueva era de crecimiento para la Universidad Disney. Las fanfarrias y la emoción que veinte meses atrás, en 1971, estuvieron presentes en la gran inauguración de Magic Kingdom en Walt Disney World, Florida, habían desaparecido. En el primer año de operaciones, cerca de once millones de invitados llenaron el parque, lo cual dejó exhaustos a los miles de miembros del elenco cuidadosamente reclutados y capacitados para manejar las atracciones y atender las necesidades de los visitantes. Para colmo, la economía se estaba desacelerando y hubo una reducción en la fuerza de trabajo.


      Los 27 400 acres de Walt Disney World lo hacían casi 150 veces más grande que Disneylandia en California.[4] Con el equivalente a 111 kilómetros cuadrados, podría decirse que era una ciudad en sí misma, casi del tamaño de San Francisco y dos veces más grande que la isla de Manhattan.


      El equipo Disney nunca había manejado una operación de esa escala o complejidad. Walt Disney World, incluyendo hoteles, centros vacacionales, campos de golf, zonas de campamento, compañía telefónica, empresas de servicio público y el lago Buena Vista, estaba demasiado lejos de ser la íntima Disneylandia.


      En aquel entonces, Magic Kingdom, en Walt Disney World, era el proyecto no gubernamental más grande de contratación y construcción en Estados Unidos. A medida que se terminaba la construcción, la preparación del personal alcanzó un ritmo alucinante. El día de la inauguración había más de 5 500 miembros del elenco. No obstante, la oficina de recursos humanos había entrevistado a 44 000 aspirantes, de los cuales sólo uno de cada ocho fue contratado. Para 1973, el equipo original de 5 500 elementos había crecido hasta casi 10 000.


      El tamaño y el alcance de Walt Disney World no tenían precedente y, por lo tanto, el lugar enfrentaba una crisis de relaciones con los empleados igual de colosal.


       


      La crisis de Walt Disney World


      Cualquiera involucrado con una gran inauguración sabe de qué se trata. La gran emoción de la preapertura, seguida por el decaimiento posterior, puede provocar una montaña rusa emocional de enormes proporciones.


      El crisol de actividades previas a la inauguración genera una intensidad difícil de duplicar. Los días, meses o años llenos de presión y previos a la apertura, están llenos de altibajos salvajes de creatividad y ansiedad, y ofrecen oportunidades inusitadas de crecimiento. En contraste, el periodo subsecuente puede ser un pantano de aburrimiento, ya que las operaciones cotidianas rara vez son tan vigorizantes o exuberantes como la gran inauguración.


      En Walt Disney World, a la tristeza posterior a la apertura se sumaban varios inconvenientes:


       


      • En diciembre de 1971 falleció Roy Disney, quien había tomado el mando como líder inspirador tras la muerte de Walt en 1966. Su muerte sucedía apenas dos meses después de la inauguración de Walt Disney World; con él se iba el hombre que había asumido el papel de Walt para conducir el desarrollo del parque. En su momento, el entusiasmo y enfoque de Walt motivó a todos los miembros del elenco a vencer los desafíos que implicaba el sueño en Florida de Walt. La empresa perdió a sus más inspiradores líderes en un lapso relativamente corto.


      • Los miembros del elenco estaban exhaustos. No había un mapa de operaciones para la apertura de Walt Disney World. Como todo era demasiado nuevo, el elenco debía aprender y crear de manera simultánea. Los sistemas y procedimientos se desarrollaron al mismo tiempo que se daba forma al centro vacacional. Los tres años de presión intensa, ansiedad y problemas que resolver, le estaban pasando la factura al equipo.


      • Las oportunidades para el crecimiento de las carreras disminuyeron, y el número y variedad de ofertas de trabajo comenzaron a menguar; muchos excelentes miembros del elenco buscaron crecimiento profesional fuera de la compañía.


      • Walt Disney World era mucho más que un parque temático aislado. En realidad se trababa de un complejo ambiente de trabajo que involucraba muchas profesiones. A diferencia de los primeros días de Disneylandia, en esta ocasión no se interrumpieron las operaciones del parque a mediados del invierno para que los empleados renovaran las instalaciones y tomaran un bien merecido descanso. Los hoteles, campos de golf, zonas de campamento y centros vacacionales de Walt Disney World exigían operar veinticuatro horas al día, los trescientos sesenta y cinco días del año. La palabra “descanso” no existía en el vocabulario de la compañía porque ésta era muy distinta a las demás.[5]


      • Por último, el peculiar objetivo de abrir Walt Disney World, tremenda fuente de motivación en y por sí misma, desapareció. ¿Había algo más que anhelar? Sería muy difícil duplicar la inspiración y motivación que había brindado tener un objetivo de alto nivel.


      Pero en realidad, los problemas no surgieron de la noche a la mañana. Tal como explicó uno de los ejecutivos: “El cansancio acumulado de tres años de enormes esfuerzos por construir Walt Disney World, contratar empleados necesarios y dirigirlo, por fin nos alcanzó. No fue como cuando uno va al doctor y descubre que tiene una enfermedad incurable; más bien fue como si, muy lentamente, hubiéramos ido acumulando quinientos kilos de sobrepeso, y ahora nos diéramos cuenta de que nuestra salud estaba en riesgo. La llegada a ese estado deplorable había tomado varios años, por lo que recobrar la salud de la organización implicaría mucho más que sólo agitar una varita mágica.” La recuperación tampoco ocurriría de la noche a la mañana.


      La depresión que sufrían varios miembros del elenco en Walt Disney World era un desafío que muchas empresas enfrentan tras alcanzar objetivos de gran importancia. Los empleados y gerentes comienzan a manifestar un agotamiento incontrolable.


      Jack Lindquist, contratado por Walt Disney justo después de inaugurarse Disneylandia, fue el primer gerente de publicidad del parque y estaba familiarizado con este patrón. Lindquist llegó a vicepresidente ejecutivo de conceptos de mercadotecnia creativa para Walt Disney Attractions, y luego presidente de Disneylandia. Jack vivió muchas inauguraciones y, por lo tanto, sabe lo que una gran apertura puede desgastar a un equipo. Jack relata sus experiencias comenzando con Walt Disney World en Florida, luego Tokio Disneyland en Japón y, finalmente, Disneyland París, en Francia: “Todos los equipos que se conforman para las grandes inauguraciones son como la primera ola porque innovan. Me acuerdo bien de todos ellos, y sé que cada apertura fue un infierno, pero, en retrospectiva, sé que ni ellos ni yo nos las habríamos perdido por nada del mundo.”[6]


      Para ninguna organización es razonable mantener los altos niveles del entusiasmo previo a la inauguración; ni el esfuerzo ni el impulso. La prevención del tóxico ambiente posterior a la inauguración o de un éxodo masivo de empleados porque su entusiasmo menguó, en cambio, sí es un objetivo viable que vale la pena alcanzar.


       


      El Castillo de Cenicienta y el cambio de cultura


      La idea de usar la sala en la torre del Castillo de Cenicienta como centro de reunión fue de Dick Nunis.[7] Sabía que el castillo, símbolo de la compañía, serviría como fuerte declaración acerca de la importancia de las reuniones y del esfuerzo por parte de todos.


      El apoyo y entusiasmo de todos los asistentes sería igual de relevante. Cuando el director de la Universidad Disney se reunió por primera vez con Dick para diseñar una estrategia, estuvieron de acuerdo en que la Universidad Disney no podría realizar cambios organizacionales sin el apoyo de la gente de operaciones. Todas las divisiones tendrían que colaborar.


      Casi al final de la reunión, Dick tomó el teléfono y llamó personalmente al vicepresidente de cada división para asegurarse de que contaría con su apoyo para disminuir renuncias de los empleados. Les pidió participar en las reuniones que se llevarían a cabo pronto, para diseñar la estrategia de recuperación.


      Dick no ordenó a los vicepresidentes participar. Todos estaban conscientes de la crisis, y apoyaron por completo el objetivo de revivir el espíritu de Walt Disney World. Los vicepresidentes, así como los directores y gerentes, recibieron la misión como una responsabilidad personal. No hubo necesidad de persuadir ni convencer a nadie.


       


      Las reuniones en el Castillo


      Las reuniones semanales en el Castillo de Cenicienta establecieron el escenario para el milagro que se produciría más adelante. Por las mismas escaleras angostas o del diminuto elevador alguna vez usado por los equipos de construcción, el director de la Universidad Disney y los vicepresidentes de las distintas divisiones subieron a la sala de reuniones. Una vez ahí, descubrieron el entorno más austero que habían visto: sillas ordinarias alrededor de una pequeña mesa en un ambiente estrecho y descuidado.


      El lugar bastó para destacar la importancia de la tarea que tenían: resolver el problema de la baja moral de los empleados y la crisis que causaba la renuncia de muchos. Uno de los asistentes incluso comentó: “La sala tras bambalinas en el Castillo de Cenicienta sirvió para definir el tono y ayudarnos a vincular al equipo de liderazgo con el frente de batalla: el parque.”


      A las primeras reuniones sólo asistieron los vicepresidentes de las distintas divisiones. Más adelante, asistieron los subordinados, es decir, los directores de división. Para finales del primer mes, los directores y el equipo de la Universidad Disney ya habían diseñado un plan para reducir la renuncia de empleados en Walt Disney World. Era una estrategia de grandes alcances que exigía crecimiento de todos los involucrados:


       


      • La Universidad Disney jugaba un papel central en la iniciativa y, por lo tanto, se transformó en un sofisticado vehículo para el desarrollo, la comunicación y el cuidado de los empleados. El tradicional papel que tenía como proveedora de programas de orientación, manuales y boletines, en muy poco tiempo incluyó actividades de apoyo al liderazgo y el desarrollo organizacional.


      • A cada división se agregó un gerente de recursos humanos de tiempo completo. Estos gerentes reportarían a sus directores de división y al director de la Universidad Disney para fortalecer aún más la colaboración entre el equipo de operaciones y la gente de la universidad.


      • Las decisiones se tomaron con base en la información obtenida mediante encuestas anuales entre empleados y datos relacionados con la deserción.


      • La Universidad Disney colaboró con todas las divisiones para diseñar un plan de recursos humanos con cimientos en la información reunida entre los empleados.


       


      La información impulsa el cambio


      Los nuevos gerentes de recursos humanos relevaron a vicepresidentes y directores de divisiones y se reunieron de manera regular con el personal de la Universidad Disney. Usaron aquel cuarto del castillo como sala de juntas y durante meses establecieron objetivos para la capacitación y el desarrollo de empleados, diseño de objetivos y análisis de cifras de deserción.


      El equipo ejecutivo aprovechó ampliamente las encuestas entre empleados para obtener información crucial. Al revisar los datos se descubrió lo siguiente:


       


      • Los empleados en operaciones eran expertos en mantener el espectáculo en marcha.


      • El personal de recursos humanos manejaba con profesionalismo relaciones laborales, compensaciones, empleo y nuevas contrataciones.


      • Los miembros del elenco eran el activo más importante de la compañía pero se sentían perdidos en la reestructuración.


      Varios ejecutivos ya estaban familiarizados con los problemas; uno de ellos comenta: “Nos habíamos esforzado mucho para atender las necesidades de los clientes externos, pero ahora necesitábamos modernizar el servicio interno a clientes.”[8]


       


      El enfoque centralizado y el descentralizado


      Las reuniones en el Castillo de Cenicienta se mudaron a una sala de juntas en la Universidad Disney y condujeron a crear una estrategia revisada de desarrollo para empleados, con un enfoque centralizado y otro descentralizado: centralizado se refería a todas las actividades que controlaba la Universidad Disney; (descentralizado remitía a las actividades bajo control de las divisiones.


      La descripción de Thor Degelmann aclara los papeles: “La Universidad Disney está en el centro. Guarda las llaves, es la conciencia de la compañía en lo que se refiere a la marca Disney; es responsable de definir ‘el panorama completo’ para asegurarse de que el producto se entregue de manera consistente. La orientación para los recién contratados garantiza que todas las personas que se unan al equipo conozcan la cultura de la compañía. La porción descentralizada de la estrategia de capacitación es responsabilidad de las divisiones de operaciones.”[9] 


      Este enfoque compartido refuerza la importancia de que todos participen en el desarrollo del elenco. También reconoce la naturaleza única de cada división y permite que capacitación y comunicaciones se personalicen en cierta medida.


      El equipo de la Universidad Disney, a partir de la visión de Van France, construyó, una institución “adelantada a su tiempo y que conducía a la gente a emocionantes aventuras.” Las encuestas entre los empleados también contribuyeron a las tres iniciativas de expansión que involucraban capacitación y desarrollo, actividades del elenco y las comunicaciones.


       


      Iniciativa 1: mejoramiento de la capacitación y el desarrollo

      La función de la capacitación se amplió en gran medida para incluir algo más que orientación para recién contratados. Se crearon programas y planes de estudios para el desarrollo profesional de los empleados en todos los niveles.


       


      • Los miembros del elenco que trabajaban por hora pudieron participar en los programas de desarrollo.


      • Los supervisores y gerentes eligieron entre una variedad amplia de cursos para desarrollo gerencial.


      Incluso la orientación para recién contratados se desarrolló y garantizó que todos los miembros recibieran entrenamiento divertido, consistente y relevante. Se implementó un proceso de recepción de cuatro días que utilizaba el enfoque centralizado y el descentralizado; la Universidad Disney y cada una de las divisiones de operaciones desempeñaron papeles fundamentales. El primer día, el personal de la universidad conducía la detallada orientación con la información de la empresa; en esa fase participaban todos los miembros nuevos del elenco y se les daba la bienvenida.


      Los siguientes tres días de capacitación eran conducidos por las divisiones de operaciones. Cada una —alimentos y bebidas, finanzas, seguridad, mercancía y otras— diseñaba su programa con un currículo inicial y una introducción general a la división; luego se enfocaba en la capacitación para trabajos específicos. La proveían miembros del elenco de cada división con título de “orientador certificado de división” de la Universidad Disney. Incluso cuando esta institución no conducía capacitaciones de manera directa, se aseguraba de su consistencia y calidad.


       


      Iniciativa 2: ampliación de actividades del elenco

      Las reuniones en el Castillo de Cenicienta también ampliaron el apoyo y las oportunidades recreativas y sociales. Por medio de las encuestas de opinión, los miembros revelaron necesidades jamás atendidas hasta entonces; los empleados en general sentían que la compañía podía brindarles más asistencia como empleados, padres y seres sociales, parte de un ambiente cada vez más amplio y complejo. El Club Recreativo Disney, original de Van France —ahora conocido como Actividades del Elenco—, podría tener una presencia más relevante en Walt Disney World. El gran número de empleados presentaba desafíos que Disneylandia no había enfrentado; sin embargo, esa cantidad guardaba equilibrio con la expansión de propiedades en Walt Disney World. Las oportunidades para realizar actividades recreativas y de apoyo eran abundantes:


       


      • Una zona de 60 acres en Little Lake Bryan se transformó en un área de recreación exclusiva para miembros del elenco (ahora es un poco más pequeña y se le llama el Retiro de Mickey). Este singular ambiente permitió a la compañía proveer campos para actividades deportivas y días de campo, así como un lago para pescar y remar en bote.


      • Se abrió una guardería para niños del elenco.


      • Como los precios del combustible en el área de Orlando eran elevados, se construyó una estación de gasolina que ofrecía precios subsidiados a los empleados.


       


      Iniciativa 3: comunicaciones particulares para el elenco

      El personal de la Universidad Disney y los gerentes de la división de recursos humanos diseñaron formas creativas de vincularse con los miembros del elenco:


       


      • Se colocaron divertidos pizarrones en posiciones estratégicas en las instalaciones para transmitirles mensajes importantes y oportunos, y felicitarlos en celebraciones específicas.


      • Cafeterías, áreas de descanso y vestidores fueron remodelados y modernizados para transmitir a los miembros del elenco el mensaje de cuán importante era su comodidad para la compañía.


      • También se renovaron pasajes subterráneos que corrían bajo Magic Kingdom, utilizados por los miembros para llegar de salas de descanso y vestidores a sus áreas de trabajo. Uno de los ejecutivos comentó: “No queríamos que los miembros del elenco se sintieran como ratas en túneles.” Aquellos pasajes, alguna vez oscuros y aburridos, se transformaron en espacios acogedores y llenos de luz.


      • Se crearon mensajes alentadores y de cumpleaños en todas las divisiones y se incluyeron en los sobres con los cheques de nómina para darles un toque más personal.


      • En los monitores de las salas de descanso se transmitieron, a través de un sistema de circuito cerrado, videos informativos actualizados cada semana.


      • El boletín Eyes and Ears of Walt Disney World, que tanto disfrutaban y leían los miembros del elenco, continuó siendo una valiosa herramienta para compartir información.


       


      Resultados sin precedente


      Para 1975, dos años después del inicio de las reuniones en el Castillo de Cenicienta, la tasa de deserción de Walt Disney World había disminuido de un deprimente 83 por ciento, a tan sólo 28 por ciento, lo cual significaba una reducción relativa de 66 por ciento. Vistas desde la perspectiva opuesta de retener empleados, las cifras muestran resultados impresionantes. La anémica cifra inicial de 17 por ciento correspondiente a empleados que permanecían en la compañía, subió a 72 por ciento: asombroso incremento de cuatro veces respecto a la cifra original.


      De manera aislada, ninguna de las actividades, juntas o iniciativas, habría conducido a un descenso tan admirable en los porcentajes de deserción. El factor más importante en esta evolución organizacional fue el efecto acumulativo.


      Dick Nunis, primer hombre que contrató y entrenó Van France, estuvo involucrado de manera consistente y directa en el éxito de la Universidad Disney y de los miembros del equipo. Al llamar personalmente a los vicepresidentes de todas las divisiones para solicitar su apoyo, Dick estableció el escenario para involucrar a los líderes. Como presidente de la División de Recreación en Exteriores, Dick sentía que era su labor y no debía delegarla ni renunciar a ella. Su decisión de dirigir reuniones semanales en el Castillo de Cenicienta, uno de los símbolos más reconocidos de la empresa, destacó aún más la gravedad de la crisis.


      La Universidad Disney era el vehículo para el desarrollo, la comunicación y el cuidado de los empleados, pero no tenía que actuar sin apoyo. La colaboración entre esta institución y todas las divisiones de operaciones refleja el entusiasmo con que los líderes de todas las áreas confrontaron la crisis.


      La luna de miel había acabado, pero el matrimonio prosperaría.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        La luna de miel siempre acaba: 


        El Castillo de Cenicienta y el cambio de cultura

        [image: image]


         


        La luna de miel siempre acaba


         


        • El tipo de decaimiento anímico que se vivió tras la apertura de Walt Disney World es un desafío para muchas empresas porque es natural que empleados y gerentes sufran en ocasiones un nivel alto de agotamiento.


        • Los niveles de intensidad, entusiasmo, esfuerzo e impulso que existieron antes de la inauguración, menguaron después de ésta.


        • La prevención de un ambiente de depresión postinaugural es un objetivo razonable que vale la pena alcanzar.


        • Incluso en un equipo conformado solamente por estrellas es necesario que haya comunicación y colaboración.


         


        Los símbolos son más poderosos que las palabras


         


        • Las llamadas que Dick Nunis hizo personalmente a cada vicepresidente de las distintas divisiones tuvieron un peso enorme. Dick decidió no delegar esa tarea.


        • Las juntas en el Castillo de Cenicienta transmitieron al equipo un mensaje inequívoco de urgencia.


        • Invitar a los empleados a criticar a la compañía mediante encuestas de opinión y actuar con base en esa información crea un ambiente de mayor confianza.


         


        La sinergia y la colaboración son fuerzas imbatibles


         


        • Las reuniones en el Castillo de Cenicienta fortalecieron la confianza, el respeto y la comunicación entre el personal de la Universidad Disney y el de divisiones de operaciones.


        • Los datos y las mediciones fueron la base para los planes de desarrollo. Las encuestas de opinión realizadas entre empleados, combinadas con tasas de deserción, proveyeron amplia información.


        • El uso de un enfoque centralizado y otro descentralizado condujo a una capacitación y comunicación más efectiva entre miembros del elenco.


        • La responsabilidad del desarrollo y entusiasmo del elenco correspondía a todas las divisiones. La Universidad Disney no actuó de manera aislada.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Manejo de crisis y cambio de cultura


         


        ¿Cómo se manejan en tu empresa las crisis y los cambios de cultura? ¿Cómo se aplican las cuatro circunstancias de Van para mejorar el ánimo de los empleados?


         


        La luna de miel siempre acaba


         


        • ¿Cuál sería en tu organización el equivalente a una luna de miel que llega a su fin? ¿Cómo se ha manejado este cambio?


        • ¿Los ejecutivos están involucrados plenamente en el proceso para resolver las dificultades? ¿Quién está involucrado y con cuánta frecuencia participa?


        • ¿Cómo podría mejorarse esta estrategia radical?


        • Si no se está haciendo, ¿qué justifica la inactividad?


         


        Los símbolos son más poderosos que las palabras


         


        • ¿Qué símbolos representan la cultura de tu organización (gente, productos, estructuras, logos)?


        • ¿Cómo podrían usarse estos símbolos para reforzar la cultura organizacional y resolver crisis? ¿Se están usando ya? ¿De qué manera? Si no es así, ¿cuál es la justificación?


        • ¿Cómo comunicas los mensajes importantes?


         


        La sinergia y la colaboración son fuerzas imbatibles


         


        • ¿Cuál sería el equivalente en tu organización a las reuniones en el Castillo de Cenicienta, a las llamadas telefónicas de Dick Nunis y a las estrategias centralizada y descentralizada de desarrollo para empleados?


        • ¿Se promueven apertura, honestidad y colaboración? Si no es así, ¿cuál es la justificación? ¿Qué tendría que hacerse?


        • ¿Llevas a cabo encuestas entre los empleados? Si no es así, ¿por qué no se hace? Si se realizan, aprovechas la información para actuar.

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 8

      

      Continúa mejorando el espectáculo


      No se permiten pretextos


       


      Debemos mejorar nuestro espectáculo. Si llegamos a perderlos (a los invitados), nos tomará diez años recuperarlos.[1]


      WALT DISNEY


       


      Van France está frustrado por la “mentalidad de víctima” que comienza a infiltrarse en el equipo de gerencia en Disneylandia. Es 1980 y tres fuerzas convergentes empiezan a pasar la factura:


       


      • La recesión mundial y la consecuente disminución de invitados ejercen una tremenda presión en los gerentes; tanto ellos como los miembros del elenco deben lograr más con menos.


      • El desarrollo en Florida del parque EPCOT, que abrirá en sólo dos años, comenzó a desgastar los ya de por sí escasos recursos corporativos, tanto financieros como humanos.


      • La inauguración de Tokio Disneyland, primer parque temático internacional de la compañía, está programada a tres años de distancia y disminuirá recursos ya limitados.


       


      Estas tres fuerzas provocan desafíos inusitados para los directores. Por otra parte, además de realidades económicas y negocios, la falta de atención a Disneylandia no le sienta bien al equipo de operaciones del parque. Para sus integrantes, compartir el escenario es un concepto nuevo; Disneylandia ya no es la única estrella. A Van le preocupa que, como resultado de lo anterior, se afecte el mundialmente famoso servicio a clientes del parque. Ataca el problema de frente: ha llegado el momento para un ajuste de actitud.


      Decidido a encender de nuevo la cultura del “¡Todo es posible!” en Disneylandia, Van prepara para el equipo de dirección un curso de actualización llamado Gentlemen, This is a Guest! Con un presupuesto deliberadamente bajo y un enfoque austero, Van quiere dejar claro que todavía es posible mejorar el servicio a clientes en Disneylandia, y los empleados ya no deben rezongar. Ni la debilitada economía ni la atención corporativa enfocada en Florida y Japón podrán detenerlo. Van, un hombre que jamás se echó para atrás, sostiene: “No enfrentar los serios efectos que la inflación y la recesión tendrán tarde o temprano en nuestro nivel de visitantes es parte de un pensamiento demasiado cerrado.”[2] [3] Van está convencido de que llegó el momento de “mejorar el espectáculo”.


      Los siguientes pasajes tomados del material del curso ilustran el enfoque de Van:


       


      • “Si no brindamos al invitado aquello por lo que pagó, tú y yo terminaremos [con nuestros respectivos traseros] fuera del parque, y en busca de otra forma de ganarnos la vida.”[4]


      • “No hay ninguna maldita cosa que tú o yo podamos hacer respecto a recesión, depresión, quiebres de empresas, desempleo o tasas de interés. Pero sí podemos mejorar amabilidad, diversión, calidad del espectáculo y felicidad en general de los invitados que nos pagan. Estamos en una posición única en la que cada uno puede proteger su propio empleo y carrera mejorando el espectáculo. Con todo el respeto que merece la emoción que se vive en Florida y Japón, nosotros estamos aquí, donde todo comenzó. Nuestra labor es trabajar en conjunto para preservar este sueño: el que hizo posible todo el demás crecimiento.”[5]


       


      Los gerentes de Disneylandia enfrentan una paradoja: cómo lidiar con los efectos simultáneos de auge y escasez en la economía. Mediante las sesiones de Gentlemen, This Is a Guest!, Van planea vincular de nuevo al equipo de dirección con las raíces de excelencia que siempre le han funcionado tan bien a Disney.


       


      Auge y escasez económicos, y todo lo que hay en medio

      Los extremos de auge y escasez económicos jamás desaparecen. Provocan considerable angustia entre los dirigentes y, además, nadie está inmune a sus daños. Todos enfrentan desafíos similares: líderes de gobierno, negocios, instituciones religiosas, organizaciones no gubernamentales y otras que inician operaciones.


      Los extremos de auge y escasez obligan a los líderes a pensar cómo enfrentar los siguientes desafíos:


       


      • Hacer más con menos.


      • Mantener a los empleados involucrados y motivados.


      • Reducir la tasa de deserción de empleados.


      • Mejorar el servicio a clientes.


      • Distinguirse entre la competencia.


       


      El objetivo final es la diferenciación: distinguirse por ser el empleador, vendedor o proveedor predilecto. No importa el puesto, siempre hay que ser la primera opción.


      Distinguirse por hacer más con menos, mantener a los empleados interesados y motivados, y mejorar el servicio a clientes, era una aberración; pero ahora es más común ver a las empresas aplicar estas medidas porque la ansiedad y el estrés que se percibían sólo durante las situaciones extremas provocadas por auge y escasez en la economía son ahora una realidad cotidiana para muchos.


      Los líderes más fuertes saben cuán importante es distinguirse en medio de las crisis gemelas de auge y escasez en la economía. Por suerte hay un número creciente de líderes para quienes el desarrollo del producto no basta (sea producto real o servicio). Para distinguirse, ahora los líderes deben mejorar sus estrategias de capacitación y desarrollo para empleados.


      Por otra parte, con la endemoniada prisa por evolucionar y destacar entre competidores mediante capacitación, pueden debilitarse los eslabones entre valores organizacionales, objetivos claros de entrenamiento, necesidades de empleados y exigencias de clientes. Incluso organizaciones que por lo general se guían por un equivalente de los valores que encarnan las cuatro circunstancias de Van —innovar, apoyar, educar y entretener—, deberían evaluar si pierden de vista sus valores y cuándo sucede esto. ¿Qué hace a una empresa sólida convulsionarse como acto reflejo?


      El salvaje paseo de la montaña rusa económica puede salirse de control si se arrojan los valores por la borda y comienzan a surgir excusas para todo.


      Auge, luego escasez.


       


      Es culpa de la economía


      En algún lugar del mundo, las siguientes dos situaciones suceden siempre. Ambas reflejan una mentalidad pasiva y de victimización. Socavan el desarrollo sostenible de los empleados y las estrategias organizacionales. Ambas abren las puertas a los competidores.


       


      Escenario 1: escasez


      “Esta economía tan debilitada me está matando. ‘Haz más con menos’, dicen todos. Pero me recortaron presupuestos y no tengo espacio para maniobrar.”


      ¿El resultado?


      • No tengo presupuesto, tiempo ni gente para capacitar.


      • ¿Para qué entrenar empleados si de todas formas se irán pronto?


       


      Escenario 2: auge


      “Esta economía en auge me está matando. Apenas si cubrimos las órdenes que tenemos, y además, los buenos empleados se van. Saltan del barco en cuanto se acerca alguien y les ofrece un poco más de dinero.”


      ¿El resultado?


      • No tengo tiempo ni gente para capacitar.


      • ¿Para qué entrenar empleados si de todas formas se irán pronto?


      Culpar a la economía resulta muy conveniente para justificar la falta de capacitación.


       


      No es culpa de la economía: algunas organizaciones no están listas para la capacitación


      Hay dos organizaciones, una en cada extremo del espectro económico. Una está a punto de perecer, mientras la otra prospera. En el aspecto económico, sin embargo, hay similitudes sorprendentes entre ellas en un área. Lo más probable es que ninguna de las dos cuente con una historia o cultura de capacitación útil para los empleados apoyada por sus líderes.


      Antes de que estas organizaciones ofrezcan cualquier tipo de capacitación, deberían responder las siguientes preguntas:


       


      • ¿Cuán efectivos han sido nuestros programas de capacitación en el pasado?


      • Tomando en cuenta los resultados finales, ¿qué tanto aportaron estos programas?


      • ¿En qué medida contribuyeron a mejorar la salud emocional de los empleados?


      • ¿Quién brindó mayor apoyo a la capacitación? ¿El gerente de capacitación, el director ejecutivo o los empleados?


      Es muy común que las respuestas a estas preguntas sean: “No lo sé”, “no lo sé”, “no lo sé” y “el gerente de capacitación.”


      Si es el caso, quizá no sea buena idea desarrollar e implantar la capacitación, para ninguna de las dos organizaciones. Sencillamente no están listas. En estos casos podría ser contraproducente e incluso dañina para la salud estratégica de ambas organizaciones. Sacar a la gente de su trabajo para que tome programas de capacitación mal diseñados es una pérdida de recursos y tiempo; además, puede socavar el entusiasmo de la gente.


      Las cosas no tienen por qué ser así. Por otra parte, no se debe culpar a la economía sólo porque siempre ha sido la excusa más usada para justificar la falta de capacitación.


       


      Continúa mejorando el espectáculo


      El consejo que dio Walt Disney de “continuar mejorando nuestro espectáculo”, es tan sólo otra manera de decir, “continuemos mejorando el producto y los servicios.” Se cuenta una anécdota entre miembros del elenco sobre el compromiso de Walt con el mejoramiento constante. La historia tiene que ver con un desacuerdo de Walt con su Comité de Operaciones del Parque (POC, por sus siglas en inglés); el POC es el equipo encargado de manejar Disneylandia. A pesar de las objeciones, Walt aprobó la fundación del primer desfile de Navidad del parque; tiempo después se transformó en uno de los actos anuales más esperados. Walt argumentó que era necesario seguir “mejorando” el espectáculo, es decir, aumentar la calidad del producto y el servicio.


      En las sesiones de Gentlemen, This Is a Guest!, Van se embarcó en una misión similar para cumplir la misma consigna. Identificó la necesidad de reencender la pasión y la actitud de “Todo es posible” entre los gerentes de Disneylandia. Van no permitió que lo detuviera la dualidad: incertidumbre económica y crecimiento sin precedentes. Se enfocó en mejorar los elementos básicos. De hecho, mencionó el famoso incidente entre Walt y el POC en el temario para reforzar el antiguo mensaje del fundador: “Lo mejor nunca es lo mejor.”[6]


      Con tan sólo un memorándum de quince páginas y breves juntas tipo foro abierto con los gerentes de Disneylandia, Van ayudó a un equipo desencantado a vincularse con sus raíces mediante el rescate de un concepto fundamental de la filosofía de la compañía: el invitado feliz. También recordó a los gerentes que tenían un papel importante en el espectáculo; y para eso les pidió que hicieran lo siguiente:


       


      • Piensen en el trabajo de equipo. Pensar en “nosotros” nos otorga más poder que pensar en “ellos”, “los otros”, “los jóvenes” o “los sindicatos”. Tratar de culpar a otros sólo sirve para caer en un pozo sin fondo.


      • Piensen en el público y en los invitados. Referirse a los invitados sólo como “cantidad de asistentes” los deshumaniza. Los invitados son el público que paga para que lo entretengamos y le brindemos felicidad. Los invitados no son “unidades” ni cifras “per cápita”, son seres humanos.


      • Piensen en brindar felicidad a otros. Los invitados vienen a Disneylandia en busca de felicidad. Éste es su breve escape de las frustraciones cotidianas. El sueño de Walt Disney de separar a Disneylandia de las frustraciones del mundo exterior garantiza la felicidad de los invitados. Nuestra labor consiste en que prevalezca la fantasía del ambiente.


      • Practiquen la amabilidad. Sonrían y sean amables entre ustedes. Saludarnos en la zona tras bambalinas se reflejará en la amabilidad que transmitamos en la zona de escenario.


      • Piensen en la calidad y el orgullo. Estos dos rasgos son esenciales para la cortesía con los invitados y nuestra capacidad de brindar el espectáculo. Lo anterior aplica tanto en las actividades tras bambalinas como las que realizamos en el escenario.[7]


       


      Ninguna de las sugerencias de Van son costosas. Tampoco exigen inversión en nuevos disfraces para miembros del elenco ni modernizar las atracciones.


      Mejorar el espectáculo tiene que ver con la actitud y el presupuesto.


       


      ¡Vendemos polvo de hadas!


      Ciertamente Van enfrentó desafíos y preguntas difíciles. En especial, durante las crisis económicas y de crecimiento mencionadas, buen número de miembros del equipo y gerentes cuestionaron todo este “asunto de la felicidad” con comentarios como: “No nos vengas con esas tonterías del ‘polvo de hadas’.” En situaciones como ésa, Van se transformaba con rapidez en lo que Dick Nunis acertadamente llamaba: “Un muy enojado Pato Donald.”[8] Van hacía saber con toda claridad a los empleados que el polvo de hadas era precisamente el producto que vendían, y necesitaban estar orgullosos de proveerlo a los invitados. “¿Vender polvo de hadas? Estás en lo cierto, es lo que hacemos, ¡y estoy muy orgulloso de ello!”[9]


      Van sabía cuándo ser flexible y cuando pintar la raya; su enfoque era contundente. No era un político adulador sino un animador brutalmente honesto. La lección de claridad y honestidad de Van en Gentlemen, This Is a Guest! es uno de los muchos factores que fortalecieron la perdurable cultura de felicidad que se vive en los parques y centros vacacionales Disney. Todos conocen el verdadero producto, y saben que es mucho más que desfiles, juegos mecánicos y disfraces de los personajes.


       


      No hay pretextos


      Como Van estaba muy consciente de que “la palabra ‘capacitación’ produce náuseas a algunas personas”,[10] no dudó en cuestionar los pobremente diseñados u obsoletos programas de capacitación. Él fue la primera persona que cambió o eliminó encuentros de capacitación que le parecieron no daban resultados. También sabía que la capacitación por sí misma no bastaba y no resolvería todos los problemas.


      Van estaba decidido a cuestionar también cualquier pretexto para no proporcionar capacitación. Al igual que Walt Disney, rechazaba la idea de que el malestar económico fuera razón suficiente para hacer a un lado cualquier esfuerzo por mejorar el espectáculo. Bill Ross nos recuerda una valiosa lección: “Van creía con firmeza en las actividades para el desarrollo de los empleados y nunca permitió que un bajo presupuesto se convirtiera en obstáculo. Podemos estar apretados de dinero, pero la creatividad es gratuita.”[11] El comentario de Van en un reporte intitulado Disneyland, The Exciting New Era, 1980-2005 es todavía más contundente: “El presupuesto se ha convertido en el chivo expiatorio para justificar cualquier acción negativa y el rechazo a cualquier sugerencia para mejorar las cosas. Los cobardes evaden los problemas echándole la culpa al presupuesto.”[12]


      La capacitación no tiene por qué ser una enorme fiesta de alto presupuesto ni limitarse a actividades en un salón. Algunas de las mejores capacitaciones se producen en sesiones de entrenamiento en el trabajo (OJT) que conducen los mentores o empleados con mayor experiencia. La labor de los mentores, el OJT y los modelos a seguir, pueden ser mucho más útiles y económicos que las clases en un salón. Las juntas semanales del personal y las “reuniones tipo team back” de los empleados antes y después del cambio de turno, proveen una enorme cantidad de capacitación y oportunidades de aprendizaje.


      Jim Cora resume la lógica de la capacitación que con tanto éxito aplicó a lo largo de su carrera de cuarenta y tres años en Disney:


       


      La mercadotecnia es la cantidad de dinero y trabajo que gastas para hacer que la gente llegue hasta la puerta. La capacitación es la inversión que haces para lograr que los invitados vuelvan al parque y los miembros del elenco se queden; la capacitación genera lealtad. Si veo que el espectáculo se verá afectado, simplemente no hago recortes para ahorrar dinero. Jamás cancelé un programa de capacitación que tuviera un efecto benéfico en el espectáculo.


      Para mejorarlo se requiere una mirada aguda, habilidad para enfocarse en asuntos fundamentales y capacidad para negarse a aceptar la mediocridad. Imagina, por ejemplo, las pacas de heno en la Tierra de la Frontera: son elementos de utilería colocados estratégicamente para crear la sensación de que se está en el oeste y, por lo tanto, son componentes esenciales del espectáculo. Ahora imagina que de las pacas comienza a crecer hierba; eso provocaría un mal espectáculo, el tabú de Disney. ¿Es una “situación propicia para capacitación” en la que se requiere que los jardineros reciban más entrenamiento respecto a la forma adecuada de cortar la hierba? Para continuar con esta descripción de las maneras en que se puede mejorar el espectáculo, Jim explica que, en realidad, el entrenamiento no siempre es la respuesta: “Si la hierba crece de las pacas de heno en la Tierra de la Frontera, eso significa que debieron reemplazarse mucho tiempo atrás.”[13]


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        Continúa mejorando el espectáculo: 


        No se permiten pretextos

        [image: image]


         


        Sin pretextos ni quejas


         


        • Los efectos combinados de la construcción de dos nuevos parques temáticos y del surgimiento de una economía blanda ejercieron una enorme presión en los gerentes de Disneylandia y los obligaron a hacer más con menos.


        • Como tenían envidia de la atención que captaban los nuevos parques, los integrantes del equipo de dirección de Disneylandia comenzaron a mostrar señales de indiferencia hacia los invitados y el elenco mismo.


         


        Auge o escasez: ambos pueden ser causa de eliminación de los programas de capacitación


         


        • Tanto la economía en auge, como la economía agonizante, pueden ser excusas perfectas para eliminar programas de capacitación.


        • Es común que los programas de capacitación sean lo primero en desaparecer cuando las organizaciones se ven forzadas a lograr más con menos.


        • El consejo que dio Walt Disney de “continuar mejorando nuestro espectáculo”, es tan sólo otra manera de decir, “continuemos mejorando el producto y los servicios”.


         


        Mejora el espectáculo


         


        • El curso de actualización de Van, Gentlemen, This Is a Guest!, coincide de modo perfecto con la determinación de Walt de mejorar en todo momento a pesar de la realidad económica.


        • Mejorar el espectáculo tiene que ver tanto con la actitud como con el presupuesto.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


         


        Mejoramiento del espectáculo


         


        ¿Cómo se mejora el espectáculo en tu organización? ¿Cómo se usan las cuatro circunstancias de Van para distinguir a tu organización de los competidores a través del mejoramiento del servicio a clientes y la eficiencia en la dirección?


         


        Los extremos de auge y escasez: ¿cuáles son tus problemas?


        ¿Qué se hace en tu organización para lograr los cinco objetivos siguientes?


        • Hacer más con menos.


        • Mantener a los empleados involucrados y motivados.


        • Reducir la deserción de empleados.


        • Mejorar el servicio a clientes.


        • Diferenciarse de los competidores.


         


        Algunas organizaciones no están listas para la capacitación


        • ¿La capacitación ha dañado tu organización (en lo que se refiere a entusiasmo, productividad, balance de pérdidas y ganancias)?


        • ¿Qué provocó el daño?, ¿la falta de eficacia de la capacitación o la falta de apoyo por parte de los líderes?


        • ¿Cómo evitas que vuelva a suceder esto?


        • ¿Qué tan creativa es tu organización cuando se trata de realizar la capacitación?


         


        Gentlemen, This Is a Guest!


         


        ¿Cómo reencender el decaído espíritu de tu equipo? ¿Puedes diseñar un programa de bajo presupuesto igual de efectivo que mejore tu servicio o producto?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 9

      

      Más allá de la orientación


      Desarrollo ejecutivo: de áreas funcionales separadas a sinergia


       


      Walt fue muy conciso al declarar que Disneylandia —el sueño— era la estrella. Era su forma de controlar los desmedidos egos de personas que pensaban que ellas mismas o sus divisiones, departamentos o funciones, eran responsables de nuestro éxito.[1]


      VAN FRANCE


       


      Frank Wells, director de operaciones de Walt Disney Company, no podía estar más feliz. Los resultados del seminario ejecutivo diseñado e implantado por la Universidad Disney fueron exactamente lo que había previsto.


      Frank le hace una llamada al gerente de la Universidad Disney en los Estudios Disney y le dice: “Michael [Eisner] y yo estamos viendo los beneficios de ‘Disney Dimensions’. Cambió la dinámica entre las unidades de operación por medio de puentes entre lo que se había convertido en áreas funcionales desvinculadas. El programa permitió a la gente ver el panorama completo.”[2]


       


      De áreas funcionales separadas a sinergia


      El seminario “Disney Dimensions” fue creado como respuesta directa a un problema surgido en los Estudios Disney: lagunas de comunicación entre distintas áreas que, sin darse cuenta, Frank Wells y Michael Eisner habían provocado varios años antes. Michael Eisner, director ejecutivo y presidente del consejo, y Frank Wells, director de operaciones, trabajaron en el equipo en 1984 para renovar la corporación. En aquel entonces la compañía había sobrevivido a varios intentos de ser comprada con apalancamiento para luego ser desmembrada.


      Como parte de la estrategia para revitalizar el Estudio Disney —y toda la compañía—, Michael y Frank decidieron fomentar una cultura de creatividad, innovación y responsabilidad. Varios años después de unirse a la compañía, la cultura que crearon seguía dando frutos importantes. La sirenita, el éxito de Disney de 1989, fue resultado directo de la promoción de dicha cultura, pero por desgracia, también hubo una involuntaria consecuencia negativa.


      Según Carol Davis-Fernald, quien comenzó como orientadora en la Universidad Disney y ascendió a vicepresidenta de recursos humanos e iniciativas de empleados: “Uno de los resultados no previstos de la cultura empresarial creada por Michael y Frank fue la desarticulación entre las distintas áreas funcionales. La gente se enfocó tanto en el área que le correspondía, que dejó de pensar en el impacto que su trabajo tenía en otras divisiones, departamentos o unidades de negocios. Los ejecutivos perdimos de vista, hasta cierto punto, el panorama general y, por lo tanto, soslayamos varias oportunidades de generar sinergia.”


       


      Incluso los equipos conformados por grandes estrellas deben mantenerse en comunicación


      Una de las oportunidades de comunicación perdidas estuvo relacionada precisamente con la película La sirenita. Carol continúa explicando: “La sirenita fue un éxito en taquilla, pero nosotros no lo aprovechamos al máximo respecto a los productos. Las ventas de la mercancía de la película, como muñecas y juegos, no fueron tan buenas como pudieron serlo.”


      El problema fue el volumen y la variedad de productos. A pesar del inusitado éxito de la película, en las tiendas no había suficiente mercancía. El equipo de productos no se involucró en su desarrollo hasta una etapa demasiado tardía del proceso, y como el ciclo de desarrollo —desde las ideas iniciales hasta la colocación de productos en los anaqueles de las tiendas— fue bastante prolongado, no hubo tiempo para ponerse al día. La falta de comunicación y trabajo en equipo entre distintas unidades de negocio se convirtió en un problema bastante fuerte.


      De una manera muy similar a la forma en que se manejó la situación del proyecto de la Tienda Disney, Frank y Michael pidieron al equipo de la Universidad que ayudara a mejorar la colaboración entre distintas unidades de negocios. Bob de Nayer, director de capacitación de la Universidad Disney, que ayudó a diseñar el programa en conjunto con Carol Davis-Fernald, nos dice: “Regresamos a los elementos básicos a pesar de que todos los participantes de Disney Dimensions estaban en el nivel de vicepresidencia o por encima de éste.”[3] El equipo de la Universidad Disney diseñó una experiencia para ejecutivos, que contenía varios elementos del imperecedero modelo de Van para cualquier programa de capacitación:


       


      • Haz que sea sencillo (no simplista).


      • Haz que sea divertido.


      • Diseña experiencias vívidas que hagan la capacitación memorable.


      Con un enfoque fiel al de Van, el equipo de la Universidad Disney diseñó un programa que logró el objetivo de Michael y de Frank de mejorar la comunicación y generar más sinergia entre los equipos de consumados y poderosos ejecutivos.


       


      Desarrollo ejecutivo: una tradición de Disney

      Además de tomar elementos de programas de capacitación altamente interactivos de Van, el equipo de la Universidad se inspiró en otro legado de Disney. Mike Vance, contratado por Walt Disney a mediados de los sesenta para diseñar y dirigir programas de capacitación y desarrollo a nivel ejecutivo, creó los primeros seminarios educativos para el personal superior.


      Según Mike: “Walt planteó un desafío interesante. Me pidió diseñar programas que motivaran a los participantes a esforzarse y probar nuevos enfoques. También me recomendó pensar bien las cosas porque no quería solamente actos organizados con pura intuición.”[4]


      Mike continúa: “Walt puso mucho énfasis en su deseo de ‘ver lo que la gente pensaba’.” Fue por esto que Mike diseñó para los equipos ejecutivos un programa interactivo que permitía a participantes y facilitadores detectar con mayor claridad lo que cada quien pensaba y hacía. El programa que desarrolló Mike se impartía durante varios meses e incluía llevar a los ejecutivos senior a pasear por las distintas unidades de negocios para asegurarse de que todas las personas del equipo conocieran las actividades de los otros. Armado con el modelo de Walt de “Ver es creer”, Mike infundió a los programas —que originalmente se llamaron Disney Way I y Disney Way II— componentes de aprendizaje de alto nivel interactivo. El diseño de Mike se basaba en una combinación de herramientas teóricas y prácticas, y garantizaba que el aprendizaje se llevara a cabo en entornos múltiples.


      La temida experiencia de transformación en que los ejecutivos tienen la oportunidad de pasar todo un día disfrazados con alguno de los famosos personajes de Disney (como Tigger) es el máximo ejemplo de compromiso. ¿Qué podría ser más impactante que ponerse un disfraz de peluche que te hará sudar, colocarte un enorme casco con forma de cabeza de tigre y luego caminar en medio de un mar de invitados ansiosos, decididos a sacarse una fotografía contigo o bien obtener un autógrafo? En tan sólo unos minutos los ejecutivos viven la realidad del frente de batalla. Mike aprovechó la técnica de Walt, que incluía el uso de elementos visuales atractivos, utilería y guiones gráficos, para presentar ideas. Mike añade: “Creamos programas pensando lo siguiente: si te pudieras sentar y platicar con Walt, ¿qué aprenderías?”


      Disney Dimensions se basó en modelos probados por el tiempo para crear un seminario ejecutivo emocionante, útil y fácil de recordar. En él participaron veinticinco ejecutivos que representaban a todas las unidades de negocios de la corporación. Estos ejecutivos de alta dirección de parques, centros vacacionales, productos, diseño de atracciones y parques temáticos (Imagineering), del estudio y, más adelante, de las cadenas ESPN y ABC que también pertenecían a Disney, brindaron al seminario una mezcla variada de experiencias de la compañía. Algunos ejecutivos eran nuevos en la corporación, pero otros llevaban trabajando varios años en Disney. Cada asistente fue seleccionado personalmente por Michael y Frank, y sabía la importancia de Disney Dimensions y el tipo de apoyo que respaldaba al seminario.


      Carol añade: “Trabajamos siete días completos con los ejecutivos; estábamos decididos a darles toda la experiencia Disney. Los paseamos por los parques y centros vacacionales de California y Florida. También sostuvimos sesiones interactivas en el estudio y en Imagineering. Les pedimos analizar varios casos y los hicimos hablar. En esencia, los hicimos vivir todas las unidades de negocios de la compañía e hicimos que resolvieran los problemas de otros.”


       


      Repaso a La sirenita


      En el seminario hubo, incluso, un día dedicado a analizar las oportunidades de venta de mercancía de La sirenita que se perdieron. A los especialistas de ventas al menudeo del área de productos de consumo se les invitó a compartir con los otros ejecutivos información de investigaciones. Las oportunidades que se perdieron con La sirenita, producto de falta de comunicación y de una comprensión total del mercado, se hicieron evidentes y comprensibles. “Cuando los expertos de productos de consumo explicaron los ‘patrones de juego’ de las niñas con las muñecas de La sirenita —esos mismos patrones que los guionistas y expertos de mercadotecnia de la película no entendieron en su momento—, todos los ejecutivos en el seminario reaccionaron de la misma manera: ‘Miren la oportunidad que dejamos pasar’”, comenta Carol. La importancia de involucrar a un equipo más diverso, incluso desde los primeros niveles de desarrollo del guión, se convirtió en uno de los puntos de aprendizaje más valorados por los asistentes a Disney Dimensions.


      El asombroso incremento en el volumen de ventas de mercancía para películas subsecuentes como La Bella y la Bestia y El Rey León, es un testimonio de la fuerza que puede tener la comunicación mejorada y la sinergia que el seminario Disney Dimensions ayudó a promover.


       


      La experiencia Luz verde


      El equipo de la Universidad Disney conservó vivo el mantra de Van acerca de lo sencillo, disfrutable y fácil de recordar, con un ejercicio llamado la experiencia Luz verde. El ejercicio tuvo eco entre los participantes debido a que las palabras luz verde se encuentran profundamente arraigadas en la industria fílmica. La experiencia dio vida a los desafíos que todos los participantes del seminario enfrentaban en su propia división. Darle luz verde a un proyecto significa darle la aprobación final. Debido a que todos los participantes se desempeñaban en el nivel de vicepresidencia o más arriba, estaban conscientes de la inmensa complejidad y presión que implica la aprobación de proyectos de tal envergadura. Por si fuera poco, además de lo que significa aprobar, o no, un proyecto, a esto se suma el peso de la crítica a la decisión final: es imposible complacer a todos.


      Según Bob, “Queríamos que todos los participantes de Disney Dimensions se conectaran entre sí, por lo que diseñamos varios ejercicios prácticos. Nuestro objetivo era que el programa fuera vivencial, no teórico; y que los participantes se divirtieran mientras aprendían. Varios de los que pertenecíamos al equipo habíamos aprendido esto de Van y estábamos decididos a aplicar su enfoque.” El diseño del programa reforzaba de manera constante los objetivos primordiales:


       


      • Beneficios de aprovechar la experiencia colectiva de la compañía.


      • El valor de incrementar la comunicación y la colaboración entre las distintas divisiones de negocios.


      Al principio de la experiencia Luz verde todos los participantes recibieron dos guiones distintos de películas para que los evaluaran. Se les pidió que decidieran a cuál darían luz verde. A pesar de que la decisión no se extendería más allá de la sala de capacitación, los participantes abordaron la tarea con entusiasmo.


      Cuando se les entregaron los guiones no se les dijo que uno de ellos ya había sido aprobado por los Estudios Disney y estaba a punto de ser producido.


      Al día siguiente, durante la fase de reportes del ejercicio, el ejecutivo a cargo de la producción de la película en los Estudios pidió a los participantes revelar cuál guión habían seleccionado y sus razones para hacerlo. Después de la discusión se les informó acerca de los planes reales de producción para el guión ya aprobado. Además, ejecutivos de las áreas de mercadotecnia, distribución, asuntos legales y producción, compartieron detalles sobre el papel que jugaron en el proceso para dar luz verde al proyecto.


      “El ejercicio fue genial porque ayudó a nuestros ejecutivos a entender cómo evolucionan los proyectos fílmicos, así como el enorme número de variables que influyen en la autorización, desde el aspecto creativo hasta el que contempla las cifras y los datos duros”, explica Carol. “Cuando Dick Cook, presidente de Walt Disney Studios, se sienta con un grupo para charlar acerca del negocio de hacer y distribuir películas, todo mundo presta atención.” Dick fue un elemento fundamental de la exitosísima franquicia de películas Piratas del Caribe, y fue quien adquirió Marvel Entertainment; su experiencia en los procesos de Luz verde era muy amplia.


      A pesar de que Dick pasó la mayor parte de sus treinta y ocho años de carrera en los Estudios Disney, en realidad comenzó en Disneylandia como anfitrión de atracciones en el Monorriel y el Ferrocarril. Su experiencia en capacitación tuvo gran influencia en su enfoque de liderazgo en los Estudios Disney. Dick nos explica: “Conocí a Van France en mi orientación como empleado recién contratado. Un orientador de la Universidad Disney dirigía la capacitación, pero tenía algunos problemas. Era su primera vez en la conducción y se moría de miedo. Van lo ayudó varias veces durante el día. Se ponía de pie y lo entrenaba ahí mismo. No fue sino hasta el final de la sesión que nos enteramos que se trataba de Van. ¡Fue muy sencillo y servicial! Durante todo mi proceso de ascenso en la compañía pensé en Van; él nunca se sintió demasiado importante para participar.”[5]


       


      Todos pueden imaginar en Imagineering


      En Walt Disney Imagineering se hizo un ejercicio igual de interesante que el de los Estudios Disney. En esta ocasión los ejecutivos proporcionaron una lluvia de ideas para la nueva atracción de un parque temático. Marty Sklar, vicepresidente de Walt Disney Imagineering, recuerda: “El equipo de Walt Disney Imagineering dirigió a los equipos de ejecutivos en el proceso creativo y de colaboración para el diseño de la nueva atracción de un parque temático. Los dividimos en pequeños grupos de cuatro integrantes y a cada equipo le asignamos un líder de Imagineering. Luego les dimos noventa minutos para completar la tarea.”[6] 


      Cuando cada uno de los equipos explicó su concepto para la nueva atracción, Marty y su grupo de Imagineering cuestionaron a los ejecutivos y conversaron con ellos acerca del proceso creativo: ¿qué los impulsó a tomar esas decisiones? ¿Aprovecharon el conocimiento de todos los integrantes del grupo?



      La experiencia Luz verde y los ejercicios en equipo de Walt Disney Imagineering fueron vehículos para que los participantes discutieran asuntos específicos de la compañía en un entorno libre de riesgos. A pesar de lo sencillo que esto puede sonar, el mero acto de comunicarse ayudó a mejorar la confianza e incrementó la conciencia respecto al conocimiento colectivo que poseían todas las unidades de negocios.


      Estos ejercicios también destacaron la importancia de que los ejecutivos perpetuaran la comunicación y la sinergia desarrolladas en la semana que pasaron en Disney Dimensions; la salud de la compañía dependía de eso. Una película taquillera puede generar numerosas oportunidades para crear sinergia entre la unidad de productos de consumo (videos, muñecos, disfraces, juguetes, juegos electrónicos, etcétera) y las atracciones y desfiles de los parques y centros vacacionales Disney. Asimismo, las películas exitosas pueden originar musicales de alto presupuesto y la construcción de áreas enteras (las llamadas “Tierras”) en los parques temáticos.


      Por otra parte, esto también puede suceder en sentido opuesto. Una atracción con un éxito arrollador en los parques temáticos puede ser el catalizador para la producción de películas. Un ejemplo de este tipo de sinergia es la permanentemente popular atracción Piratas del Caribe, que abrió en Disneylandia en 1967. Varias décadas después de su debut, la atracción dio origen a la exitosa serie de largometrajes homónimos y a una nueva serie de productos de consumo.


       


      Los ejecutivos pasean por el parque


      La falta de comunicación entre las distintas áreas funcionales de los Estudios Disney era algo muy parecido a la brecha que Van había descubierto —años antes, en uno de sus tantos paseos por el parque— entre el equipo de mantenimiento y el de operaciones. Como un desafío muy similar a los que Van y su gente tuvieron que enfrentar antes, el equipo de la Universidad Disney en los Estudios se dio cuenta de que debía minimizar las barreras entre las unidades operativas para mejorar la comunicación y, en consecuencia, los resultados de negocios. El equipo aprovechó todas las oportunidades para destacar el papel que cada unidad jugaba en el espectáculo general Disney.


      Además de las actividades en el Estudio y en Walt Disney Imagineering, los participantes del seminario Disney Dimensions vivieron la cultura de ESPN y de Disney Parks and Resorts. Durante toda la semana el equipo de la universidad se empeñó en reforzar la estrategia fundamental que Disney Parks and Resorts aplicaba para ofrecer un extraordinario servicio a sus clientes —un buen espectáculo: los ejecutivos en entrenamiento de Disney Dimensions. Por ejemplo, según Bob: “Nos encargamos de todo lo que necesitaron los asistentes para que se enfocaran en el programa. Además aprovechamos cada oportunidad para recalcar la importancia del servicio a clientes, el equipo en trabajo y la filosofía de negocios de Disney.” Como parte del seminario Disney Dimensions, se realizaron paseos a los parques y los centros vacacionales de California y Florida; los días que se tuvo que viajar, el equipo de la Universidad Disney se hizo cargo de todos los detalles de logística. Bob continúa explicando: “Nos responsabilizamos del equipaje y comprobamos la limpieza de cada una de las habitaciones del hotel. Todas las noches colocamos, junto a los platos de postre, recordatorios de las ‘tareas pendientes’ que los ejecutivos realizarían, y un resumen de actividades del día siguiente. Pusimos muchísimo cuidado, incluso en la forma en que se entregó el equipaje a cada habitación.” Las maletas no simplemente se dejaron en la habitación: cada una fue colocada al pie de la cama.


      El equipo de la Universidad Disney se esforzó mucho para crear una experiencia memorable para cada invitado (ejecutivo en capacitación). Incluso fueron un poco más allá y dejaron obsequios de productos de Disney en las habitaciones. Los paquetes incluían CDs musicales, DVDs de películas por estrenarse y nuevos materiales de mercadotecnia. Estas acciones destacaron la necesidad de sorprender al invitado y recordarle a los ejecutivos la importancia de colocar de manera estratégica la mercancía promocional.


      Después de todas y cada una de las actividades, el equipo de la Universidad discutió puntos clave de aprendizaje con los participantes. La semana entera fue un laboratorio vivo de enseñanza.


      La popularidad de Disney Dimensions creció y fue entonces que los ejecutivos senior, además de presentar resúmenes de sus divisiones a los otros asistentes, comenzaron a involucrarlos en la resolución real de problemas de negocios. A partir de entonces no fue raro ver que algún presentador aprovechara el seminario como un foro para el análisis de situaciones difíciles. Para iniciar, bastaba con explicar a los participantes la situación y decir algo como: “Hemos tenido este problema en mi división, ¿alguien tiene una sugerencia?”


       


      Disney Dimensions y las cuatro circunstancias

      Disney Dimensions capturó la esencia de los actos educativos inspirados en Van France. Fue un seminario informativo, interesante y divertido, y también cumplió con sus objetivos de negocios. En este programa de liderazgo se incluyeron las cuatro circunstancias que Van identificó como factores de mayor importancia en el éxito de la Universidad Disney:


       


      • Innovar. El diseño del seminario incluía una experiencia de varios días en distintas locaciones; esto permitió a los ejecutivos conocer todas las áreas de la compañía. Hasta ese momento casi nadie había ido más allá de su propia zona de trabajo.


      • Apoyar. Disney Dimensions contó con el exaltado y entusiasta apoyo de los líderes de dirección; Michael Eisner y Frank Wells participaron en la selección de asistentes y no dudaron en alabar la experiencia completa. Dick Cook y Marty Sklar colaboraron de manera activa con presentaciones y se encargaron de involucrar a los asistentes en las sesiones de lluvia de ideas.


      • Educar. El hecho de que en el seminario convivieran ejecutivos de alto nivel de cada una de las divisiones operativas en un ambiente interactivo y original, generó un foro propicio para que los asistentes se educaran entre sí.


      • Entretener. El equipo de la Universidad Disney se mantuvo fiel al modelo de Van. Aunque normalmente se espera que las capacitaciones sean aburridas y académicas, el seminario logró mantener el interés y promover la creatividad de los participantes.


      Es posible que el presupuesto, personal y tiempo requeridos para imitar este programa, estén más allá del alcance de algunas organizaciones. No obstante, vale la pena fomentar las actividades tipo laboratorio vivencial que generan altos niveles de colaboración entre las distintas áreas funcionales de una empresa y promueven la solución de problemas. En realidad, el precio a pagar por participar en este tipo de programa es tan sólo estar dispuesto a trabajar en un ambiente de confianza.


      La llamada telefónica de Frank Wells confirmó todo lo que la Universidad Disney se había esforzado tanto en conseguir. No obstante, Carol es la primera en señalar que el programa no eliminó por completo las brechas de comunicación. Nunca fue el objetivo. De hecho, Frank y Michael deseaban, hasta cierto punto, mantener una sensación de tensión creativa entre las unidades operativas para conservar el ambiente de competencia. Según Carol: “No diseñamos Disney Dimensions como un vehículo para promover la creación de una gran familia feliz. Sabíamos que con una cierta cantidad de tensión, el ambiente sería más creativo y obtendríamos mejores resultados de negocios.” En su papel de asistentes y personal en capacitación, los ejecutivos senior pueden llegar a ser cínicos y desafiantes. Generar oportunidades de aprendizaje para grupos de este nivel es ya, en sí, un desafío bastante encomiable.


      Dick Cook añade: “Diseñar una experiencia educativa que atraiga y motive a un grupo de ejecutivos senior de Hollywood es una tarea titánica. ¿Por qué funciona Disney Dimensions? Porque la Universidad Disney y la capacitación en esta empresa es algo más que una serie de programas. Es mucho más profunda porque no se trata de ‘convencer’ a la gente de las bondades del entrenamiento, sino lograr que lo vivan. Desde mis primeros días en Disneylandia vi a gerentes y ejecutivos senior de la compañía comportarse como modelos a seguir, y esto hace una gran diferencia. Nunca se sintieron demasiado importantes para colaborar en las capacitaciones o predicar con el ejemplo.”[7] Dick se aseguró de que el mensaje de participación se extendiera a los Estudios Disney, donde apoyó y ayudó a la realización de numerosos programas de la Universidad Disney. Él mismo nos explica: “Todos brindamos nuestro tiempo y energía al programa Disney Dimensions; todos participamos en la planeación del temario. Hicimos responsables a los ejecutivos del resultado del programa y de su participación.”[8] 


      Prácticamente todas las definiciones del término “universidad” contienen variaciones de esta descripción: “institución de aprendizaje al más alto nivel”. En su propuesta original, Van France declaró: “La Universidad Disney debería ser una fuerza pionera, la primera y más importante institución corporativa para la capacitación.”[9] Van incluyó un componente de desarrollo de liderazgo al decir: “Necesitamos formar líderes que posean un entendimiento de la compleja combinación de habilidades y profesiones que han hecho del espectáculo de Disneylandia el entretenimiento más grande del mundo.”


      Mediante el programa Disney Dimensions, el equipo de la Universidad perpetuó el sueño de Van de ofrecer algo más que solamente orientación para los recién contratados.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


         


        Más allá de la orientación: 


        desarrollo ejecutivo

        [image: image]


         


        De áreas funcionales separadas a sinergia


         


        • La cultura empresarial y altamente innovadora que promovieron Michael Eisner y Frank Wells en el Estudio Disney tuvo una consecuencia involuntaria: la desvinculación entre las distintas áreas funcionales.


        • Incluso los equipos conformados por grandes estrellas deben mantenerse en comunicación y colaborar entre sí.


        • La falta de comunicación y colaboración entre las distintas unidades de negocios tuvo como resultado la pérdida de oportunidades de venta de mercancía.


         


        Desarrollo ejecutivo al estilo Van France


         


        • El modelo Van France para capacitación y desarrollo de empleados —divierte y educa— es efectivo en todos los niveles organizacionales.


        • Disney Dimensions involucró a ejecutivos senior, redujo las barreras interdepartamentales y generó resultados tangibles de negocios.


         


        Lo vivencial es más poderoso que lo teórico


         


        • La experiencia Luz verde, el ejercicio Todos pueden imaginar en Imagineering y el caso de estudio de La sirenita, pusieron a prueba a los participantes con problemas de negocios que debían solucionarse en tiempo real.


        • Las visitas a parques y centros vacacionales de California y Florida se transformaron en laboratorios para mostrar y vivir un servicio a clientes de clase mundial.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Desarrollo ejecutivo


         


        ¿Cómo se maneja el desarrollo ejecutivo en tu organización? ¿Cómo se aplican las cuatro circunstancias de Van para reducir brechas de comunicación interdepartamentales y mejorar la colaboración y la sinergia?


         


        De áreas funcionales separadas a sinergia


         


        • ¿Qué se está haciendo para que los ejecutivos colaboren a nivel de toda la empresa? ¿Quién lo hace y con qué frecuencia?


        • ¿Cómo podría mejorarse esta estrategia?


        • Si no se lleva a cabo, ¿cuál es la justificación para esa inactividad?


         


        Todas las organizaciones son un laboratorio vivencial


         


        • ¿Cómo se aprovechan los problemas de negocios en tiempo real para enriquecer los programas de capacitación y desarrollo?


        • ¿En tu organización hay ejemplos de grandes éxitos y fracasos de negocios que podrían servir como casos de estudio para el desarrollo ejecutivo?


        • ¿Los ejecutivos de tu organización evalúan éxitos y fracasos de manera abierta? Si no es así, ¿cuáles son los obstáculos para hacerlo?


         


        Capacitación, credibilidad y confianza


         


        • ¿Qué tanta credibilidad tiene tu personal de capacitación y su material educativo?


        • ¿De qué manera podrían los líderes de tu organización brindar apoyo a las iniciativas de capacitación?


        • ¿Qué puede hacer tu personal de capacitación para generar más apertura y confianza en sus entornos de aprendizaje?


        • ¿Qué necesita hacerse en tu organización para promover y perpetuar el desarrollo ejecutivo?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 10

      

      El lenguaje del éxito


      La creación de una cultura de la felicidad


       


      [A lo largo de mi carrera] descubrí que la mayoría de la gente desea involucrarse en algo más importante que sólo recibir un cheque a cambio de una labor. Mi anécdota esencial es acerca de dos hombres que colocaban ladrillos. Cuando se les preguntó qué hacían, uno de ellos dijo: “Estoy colocando ladrillos.” El otro hombre, que realizaba la misma labor, contestó: “Estoy construyendo una catedral.”[1]


      VAN FRANCE


       


      Sala de conferencias, Universidad Disney, 1981

      Van está sentado en una silla al frente de la sala. Tiene ese ya conocido brillo en los ojos. Su público tiene cuadernos de notas en las manos y está ansioso por aprender. Van es el único orador del día y sabe que su objetivo es muy claro: ninguno de los participantes deberá abandonar la sesión sin haber entendido la magia de Disneylandia.


      Su estrategia es muy simple porque, después de todo, siempre ha preferido la sencillez a la complejidad. Van compartirá con el público los secretos detrás de uno de los destinos más famosos del mundo. A lo largo de su presentación, llamada “The Spirit of Disneyland”, Van revelará al público el secreto más valioso: la cultura Disney que siempre privilegia a la gente.


      Hay mucho en juego y Van está decidido a llevar a este grupo más allá de los amables gestos que se hacen cuando uno está de acuerdo con alguien más. Quiere que acepten sus conceptos con entusiasmo. Los participantes son gerentes de la compañía japonesa que financia y más adelante poseerá Tokio Disneyland: el primer parque temático internacional de la empresa. A esos gerentes se les encomendó llevar la antorcha de la excelencia de Disney a Japón; viajaron a Estados Unidos para asistir a un extenso programa de capacitación y orientación. Permanecerán ahí un promedio de seis meses para aprender todo lo posible acerca de la operación de un parque temático al estilo Disney. Tokio Disneyland deberá inaugurarse en menos de dos años, y por lo tanto, aprovechar el tiempo es fundamental.[2]


      A pesar de la presión por la cercanía de la apertura, Van no quiere que estos gerentes sólo aprendan los rudimentos de la operación de un parque, sino la esencia de lo que hace a Disneylandia un lugar tan fabuloso. Su breve lección de historia estará llena de los valores que aprendió mucho tiempo atrás de Walt Disney; valores que, por mucho tiempo, han servido para mejorar la experiencia de los empleados e invitados.


      A pesar de que, a lo largo de los años y en incontables ocasiones Van ha ofrecido distintas versiones de esta presentación, todavía exhala un entusiasmo juvenil. La determinación en su voz es tan fuerte como seguramente lo fue décadas antes, el día que él y su entonces asistente, Dick Nunis, presentaron el primer programa de orientación a Roy Disney.


      Van se levanta de su asiento y camina al frente de la sala de conferencias. Se toma su tiempo, observa al público y hace contacto visual con cada uno de los participantes. Y entonces da inicio a su presentación.


      “Debe haber calidad en todo lo que hacemos. Esto no sólo se aplica al mantenimiento y la construcción.”[3] Hace una pausa suficientemente larga para que los asistentes asimilen su mensaje; además, debe dar a los intérpretes suficiente tiempo para traducir al japonés.


      Luego continúa: “La calidad es fundamental en la cortesía al cliente, en el profesionalismo para dar el espectáculo y en todas las actividades tras bambalinas y las que desarrollamos en la zona de escenario.”


      Después de esta declaración, Van transmite su mensaje más importante, crear un ambiente de respeto: “El primer programa de orientación de Disneylandia se diseñó para ‘despojar a los empleos relacionados con el servicio, del elemento de servilismo’. En ese programa se acuñaron ciertos términos luego copiados en todo el mundo.


      “Y como casi nadie, excepto Walt Disney, sabía lo que Disneylandia sería en el futuro, establecimos una noción de la historia mediante películas como base para las funciones que se desempeñarían en Disneylandia.”[4]


       


      • “No tenemos ‘clientes’, tenemos ‘invitados’.”


      • “No somos ‘empleados’, somos ‘anfitriones’, ‘anfitrionas’, ‘miembros del elenco’.”


      • “No usamos ‘uniforme’, usamos ‘vestuario’.”


      • “No recibimos ‘multitudes’, recibimos ‘público’.”[5]


      “Yo quería que en Disneylandia la gente sintiera que estaba involucrada en algo más importante que estacionar autos, servir alimentos o barrer palomitas de maíz. Quería que todos supieran que estaban creando felicidad para otros.”[6]


       


      De empleado a miembro del elenco, de cliente a invitado

      Desde el primer programa de orientación de Disneylandia creado por Van y Dick Nunis en 1955, el mensaje de Van ha sido el mismo: infundir entre los empleados un sentimiento de orgullo respecto al lugar donde trabajan y las labores que desempeñan. Van estaba decidido a hacer de Disneylandia un sitio en que clientes y empleados recibieran un servicio inigualable. Sabía que crear felicidad sería imposible si los empleados no se sentían respetados y orgullosos de lo que hacían, más allá de sus labores específicas.


      Una de las estrategias de Van implicó la creación de todo un nuevo lenguaje que reforzara la dignidad de todos los empleos del parque. En un principio Walt Disney estableció la tónica cuando presentó el concepto de Disneylandia: no era un parque de diversiones, era un parque temático.


      Disneylandia es un escenario monumental. Van aprovechó este concepto para presentar los términos relacionados con el negocio del espectáculo. Su lógica fue que un nuevo vocabulario sumado a valores organizacionales sólidos lo ayudaría a infundir orgullo y energía a los empleos. Además, el concepto no se limitaba a los empleados del parque; Van también cambió las palabras que se usaban para los clientes. De esta manera, los empleados se convirtieron en anfitriones, anfitrionas y miembros del elenco. Los clientes se transformaron en invitados y el control de multitudes, en control de invitados. Con el paso de los años el vocabulario del negocio evolucionó a la par de la calidad del espectáculo. Finalmente, de este enfoque también surgieron sólidos términos que reflejaron la esencia del sostenido éxito de Disney:


       


      • Buen espectáculo/mal espectáculo.


      • Escenario/tras bambalinas.


       


      Lo más importante es que estos términos abarcan los valores que se encuentran en todas las áreas de la compañía. Van y los pioneros de la Universidad Disney estaban muy conscientes de su tarea. La creación de una nueva cultura organizacional, enfocada en el respeto a los clientes y los empleados, implicaba mucho más que el hábil uso de un diccionario de sinónimos.


       


      Más que una mano de pintura


      Las personas que pagan por productos y servicios, ¿son clientes, pacientes, estudiantes, residentes o invitados?


      Quienes trabajan en una organización, ¿son asociados, miembros del equipo, socios, empleados o miembros del elenco?


      El solo hecho de cambiar sustantivos o verbos no garantiza un servicio a clientes de clase mundial ni genera una fuerza de trabajo motivada y comprometida. La noción de que basta darle una mano de pintura fresca a una casa destartalada y en ruinas para hacerla habitable es igual de absurda. Y así como la pintura no mejora la integridad estructural de un edifico, el uso de palabras pegajosas para atraer a clientes y empleados no tiene ningún valor si no tiene el apoyo de los líderes.


      El debate sobre la mejor manera de dirigirse a clientes y empleados puede consumir demasiado tiempo, energía y dinero de ciertas organizaciones que, por otra parte, enfrentan problemas más costosos. Para estas empresas, la evaluación y detección de los valores organizacionales es el primer paso a realizar para otras mejoras más adelante.


       


      Una cultura de acciones y palabras


      Antes de construir Disneylandia, Walt Disney investigó bien a sus competidores y averiguó que todos tenían algo en común: la suciedad. A partir de ese punto, hizo saber a todos que, tanto Disneylandia como los empleados que ahí laborarían, serían un paradigma de limpieza. El deseo de Walt de mantener el parque limpio y su insistencia en que “las calles estén tan limpias que se pueda comer directamente del piso”, continúa siendo uno de los elementos fundamentales de su éxito y piedra angular de la cultura Disney.”[7]


      Cuando los empleados recién contratados en los parques o centros vacacionales ven a gerentes y ejecutivos agacharse para recoger basura, el mensaje se vuelve muy claro: “Lo que nos enseñaron en la Universidad Disney es real y sucede. Ahora lo creo.” Los valores que Walt inculcó y Van conservó se reflejan en las acciones cotidianas de los miembros del elenco en todos los niveles organizacionales.


      La descripción de Ron Pogue de los términos trabajo en equipo y espectáculo indica la manera en que las palabras pueden cobrar vida: “A través de nuestros esfuerzos para capacitar, tanto en la Universidad Disney como en las operaciones del parque, inculcamos una noción de trabajo en equipo y reforzamos de manera constante la firme creencia de que debemos ofrecer un ‘buen espectáculo’. Por ejemplo, cuando el parque se llena de gente y hay más actividad, los supervisores y gerentes entran en acción. Los días pico los gerentes limpian mesas e instalan postes adicionales en las áreas de filas de las atracciones para ayudar al control de invitados.” Cuando se requiere controlar invitados en desfiles y actos especiales, todos colaboran. Los miembros del elenco que venden alimentos y mercancía ayudan al equipo de operaciones. Ron nos lo explica mejor: “La cooperación hace que los miembros del elenco se sientan parte de un equipo donde todos tienen el mismo nivel de responsabilidad y reconocimiento.”[8]


      La creación de una cultura en que las acciones y las palabras transmitan el mismo mensaje, también significa crear una cultura de honestidad. El mensaje de Walt y Van acerca de que el orgullo, el trabajo en equipo y la limpieza del parque son indicadores de salud organizacional, se extiende a todas las propiedades de Disney, y no hay ninguna excusa para que este estándar no se cumpla.


      Jim Cora, presidente retirado de Disneyland International, transmite la brusquedad y simplicidad de décadas de vivir y promover la cultura Disney del trabajo en equipo, el orgullo y el buen espectáculo: “Hace poco recibí un correo electrónico de un gerente de Disneyland París. Se quejaba de que, antes de declararse en huelga, y tan sólo poco antes de que se abriera el parque esa misma mañana, los barrenderos voltearon los botes de basura y dejaron desechos sobre la Avenida Principal. Le contesté el correo al gerente con la siguiente pregunta, ‘¿Y por qué estaban llenos los botes a esa hora?’”[9]


       


      El poder de las palomitas de maíz


      Imagina la siguiente situación frente a la atracción “Un mundo pequeño”:


       


      Timothy, barrendero y miembro del elenco, se apresura a barrer algunas cosas tiradas en el suelo cuando, de repente, escucha a un niño llorar. Se abre camino entre los invitados reunidos alrededor de la fuente de la conmoción. Timothy identifica el problema. Un chico se deshace en lágrimas y mira al suelo al mismo tiempo que pisa repetidamente con fuerza. La bolsa vacía y las palomitas de maíz regadas lo explican todo. Para empeorar las cosas, el padre del niño lo regaña por ser descuidado. Definitivamente éste no es el Lugar más feliz de la Tierra para el niño, para su padre ni para la veintena de invitados que contemplan la escena.


      En tan sólo unos instantes, Timothy aparece junto al niño, se arrodilla y dice: “Siento mucho lo de tus palomitas.” De manera instantánea suceden dos cosas: el padre deja de gritar, y el niño, hasta cierto punto sorprendido por el comentario, asiente y deja de llorar. Timothy continúa hablando: “Mickey Mouse me dijo que vio que se te cayeron tus palomitas y sabe que estás muy triste por eso.” Después de una breve pausa para que el niño reflexione lo que acaba de oír, Timothy agrega: “Y también quiere saber si te gustaría tener una bolsa nueva de palomitas.”


      Como por arte de magia, detrás de Timothy aparece una bolsa de palomitas de maíz recién hechas.


       


      La palabra “profundo” no describe el impacto de esta interacción entre el niño, su padre y los muchos invitados que se encuentran ahí reunidos. Timothy también se encuentra muy conmovido por lo que acaba de suceder.


      Por desgracia, algunas organizaciones parecen destinadas a usar políticas restrictivas para socavar la confianza, el ánimo, la creatividad y la eficiencia de sus empleados a lo largo de la cadena de mando. Hay muchas empresas que pasan más tiempo preocupándose por el costo de las palomitas de maíz que por generar una cultura que promueva la unidad y la moral del personal.


      Naturalmente, regalar artículos no es la respuesta a todos los problemas. Lo más probable es que una organización que de manera constante soluciona sus dificultades por medio de la distribución de productos y servicios gratuitos (cortesías), tenga problemas más esenciales. Incluso las compañías con los mejores productos y los estándares de servicio más estrictos, deben prepararse para recibir quejas y solicitudes de sus clientes. Muy pocas están listas para ello. La frase: “Tengo que preguntarle a mi supervisor”, refleja un estado pobre de salud organizacional para legiones enteras de empleados y sus clientes insatisfechos:


       


      • Los problemas potenciales no se discuten.


      • Las estrategias de resolución no se toman en cuenta.


      • No se confía en los empleados.


      El personal de la Universidad Disney y los equipos de operaciones que dirigen parques temáticos y centros vacacionales toman en cuenta, de una manera implacable, los problemas en potencia y sus posibles soluciones: “¿Qué hacemos cuando las operaciones no resultan como indica el guión?” Los miembros del equipo y sus gerentes evalúan constantemente, e incluso hacen escenificaciones de problemas con los invitados y estrategias para resolverlos. En el ejemplo de arriba, resulta evidente que Timothy sabía perfectamente cómo actuar antes de entrar en acción. El impecable uso de su lenguaje corporal (arrodillarse), su tono de voz y la referencia estratégica a Mickey Mouse, calmaron al niño de inmediato.


      El costo de una bolsa de palomitas de maíz para Disney es de tan sólo unos centavos; sin embargo, el mensaje que se da al cliente y a los miembros del elenco vale el peso de las palomitas en oro:


       


      • Las acciones dicen más que mil palabras. “En verdad nos importa tu felicidad.”


      • Confianza. Los miembros del elenco que tienen autorización para actuar, pueden resolver problemas recurrentes.


      La anécdota del poder de las palomitas de maíz es ejemplar de una cultura organizacional construida de manera cuidadosa y metódica. La estrategia de Timothy para resolver el problema es sólo un ejemplo de dar un buen espectáculo en el escenario.


       


      Las audiciones


      La estrategia de Disney para crear un buen espectáculo y ofrecer hospitalidad es un largo proceso que empieza mucho antes de que cualquier miembro del elenco entre en contacto con la Universidad Disney. De hecho, el espectáculo para quienes llegarán a ser parte del elenco comienza con el reclutamiento, mucho antes de que se les contrate.[10]


      ¿Cómo se redactan los anuncios para contrataciones? ¿Reflejan la cultura de la compañía y del producto? ¿Son informativos? ¿En dónde está la oficina de reclutamiento? ¿Es un edificio importante y bien diseñado o un sótano en algún lugar por ahí?


      El espectáculo continúa con el proceso de contratación: las solicitudes y las entrevistas. Thor Degelmann nos da un ejemplo específico de su trabajo en Francia: “Antes de abrir Disneyland París debimos contratar a 12 000 personas en seis meses. Queríamos asegurarnos de que moveríamos una cantidad monumental de gente mediante el reclutamiento y las entrevistas de una manera ordenada y eficiente que también reflejara la visión de amabilidad, limpieza y buen espectáculo de Walt. Por eso manejamos la oficina de contrataciones como si se tratara de una atracción importante de gran capacidad en alguno de nuestros parques temáticos.”[11] El modelo de operación de Disney —seguridad, cortesía, espectáculo, eficiencia— funciona tan bien en el ámbito administrativo como en el de un parque temático.


      En cuanto nos dimos cuenta de que la mayoría de los solicitantes quizá no estaría familiarizada con las labores que se desempeñan en el singular ambiente de un parque temático, el equipo comenzó a presentar soluciones creativas. Thor nos sigue explicando: “Instalamos pantallas de televisión en las que se reproducían videos de los miembros del elenco realizando labores necesarias en el parque. Para duplicar el ambiente festivo de Disney, decoramos, de forma temática, la zona donde se formaba la gente.” El equipo de contrataciones construyó un entorno entretenido y educativo al mismo tiempo.


      La realización de una primera y una segunda ronda de entrevistas el mismo día eliminó que los solicitantes regresaran varias veces para el seguimiento de sus solicitudes. La creación de un entorno de contrataciones divertido y eficiente reflejó de una manera muy precisa el ambiente de trabajo y la cultura de Disneyland París. También sirvió para promover un proceso con el que Van France estuvo comprometido mucho tiempo.


      A pesar de la confianza que Van tenía en la eficiencia de los programas de la Universidad Disney, sabía que el proceso de contrataciones era fundamental para la calidad. Van, quien nunca fue moderado con sus palabras, declaró: “Antes de gastar tiempo y dinero en capacitación y orientación para recién contratados, debemos asegurarnos de contar con la gente adecuada. Antes de reclutar debemos ser muy claros respecto al trabajo. Tienen que darles a conocer a los entrevistados cuáles son las ‘realidades del empleo’.”[12]


       


      La gente es primero


      La jerga particular, los distintivos con el primer nombre, el vestuario divertido y las hermosas fachadas de edificios no sirven para nada si no existen sobre sólidos cimientos de respeto por la gente. Una de las citas más famosas de Walt nos describe con claridad este valor: “Puedes soñar, crear, diseñar y construir el lugar más maravilloso del mundo, pero para que ese sueño se vuelva realidad, se necesita gente.”[13]


      Ron Miller, antiguo presidente y director ejecutivo, ofrece una reflexión personal: “Walt se preocupaba mucho por vincularse con la gente e interesarla.” La singular relación de Ron con Walt le dio oportunidades para conocer de primera mano sus valores. Además de los años que trabajaron juntos, Walt era suegro de Ron. Al principio de su matrimonio, Ron y Diane (Disney) vivieron con Walt y su esposa Lillian.


      Ron continúa: “Yo disfrutaba mucho de la sección de deportes en el desayuno. Me sentaba ahí con la nariz hundida en el periódico mientras todos los demás comían y platicaban. El frustrado Walt de pronto comenzaba a tamborilear los dedos sobre la mesa y decía: ‘¿Cómo pueden enfocarse en el periódico habiendo otras personas sentadas a la misma mesa?’”[14] El vínculo de persona a persona que Walt alentaba en los desayunos familiares se extendía a su estilo de hacer negocios.


      Ron y el popular actor infantil Kevin Corcoran trabajaron juntos en la película Old Yeller. Ron fue segundo asistente del director y Kevin protagonizó a uno de los niños precoces. En la época de la carrera de Kevin, entre la década de los cincuenta y la de los sesenta, los estudios cinematográficos eran los dueños de los contratos de actores. Aunque este arreglo entre los estudios y los actores ya no se practica, es similar a lo que sucede en los deportes profesionales en la actualidad; los equipos son dueños de los contratos de los atletas por un periodo específico. Los actores bajo contrato podían involucrarse en varias películas para un mismo estudio y, por lo tanto, los niños se volvían una extensión de la cultura de ese estudio en particular. Kevin, quien apareció en muchos otros filmes de Disney, incluyendo The Swiss Family Robinson y Pollyanna, atestiguó de cerca la devoción de Walt por los valores familiares.


       


      “Mi padre falleció cuando yo tenía 9 años. Estaba trabajando en la filmación de The Shaggy Dog. Quedé devastado; no podía recordar mis diálogos y, además, tenía la presión de que mi contrato estaba a punto de renovarse. Conscientes de mi situación, Walt y los ejecutivos del estudio arreglaron de nuevo el calendario de filmación para que se ajustara a mis necesidades. A pesar de eso, yo estaba hecho un desastre en el aspecto emocional.


      En aquellos días en los Estudios Disney estudiábamos en el set de filmación. Un día se acercó mi maestra durante el descanso y me dijo que Walt quería verme, por lo que corrí a su oficina en el tercer piso del Edificio de Animación. Walt me dijo: ‘Lamento mucho lo de tu padre. Sé lo difícil que debe ser para ti.’ Su comentario fue muy sensible; luego prosiguió: ‘¿Todavía te diviertes? Porque, si no, no debes seguir haciendo esto.’ Le dije que me estaba costando trabajo pero estaría bien si tuviera un poco más de tiempo para reponerme del fallecimiento de mi padre.


      Mi relación con Walt ya era buena en aquel entonces; a menudo visitaba el estudio de sonido y los sets de filmación; además yo a veces lo acompañaba en actos especiales de Disneylandia. Walt podía leer a la gente. Fue muy empático y sabía que yo necesitaba ser tratado con guantes de seda, no con mano dura. Lo que hizo después me inspiró en aquel entonces y lo sigue haciendo hasta ahora. Me comprometí a cumplir con el trabajo y luego él, en un estilo muy profesional pero paternal al mismo tiempo, sonrió, extendió la mano, y dijo: ‘Acuerdo de hombres; estrechemos as manos . [15] [16]


       


      Kevin atribuye gran parte de su éxito como actor infantil y luego adulto, a la cultura de los Estudios Disney. Aunque el éxito lo alcanzó cuando él era aún muy joven, en su vida posterior no se presentaron los colapsos profesionales que con tanta frecuencia sufren quienes adquieren el estatus de estrellas infantiles. A pesar de que el ambiente era favorecedor y agradable, el personal del estudio mantenía a los niños actores con los pies sobre la tierra. La mentalidad de estrellas no se toleraba ahí.


      La Universidad Disney refleja los mismos valores que describen Ron y Kevin. Van y su equipo de pioneros crearon el vehículo para compartir con millones de personas la filosofía de Walt de ofrecer un ambiente de respeto y alta calidad. En un manual de orientación que Van diseñó para anfitriones y anfitrionas, Walt escribió:


       


      Lo que ustedes hacen aquí, y la forma en que lo llevan a cabo es muy importante para toda nuestra organización. [Tenemos una] reputación mundial por el entretenimiento familiar que brindamos. Aquí en Disneylandia es donde entramos, por vez primera, en contacto con nuestro público del mundo de una manera personal. Cada acción suya (y mía también) es reflejo directo de toda la organización. Por eso resulta de vital importancia que todos entendamos a fondo nuestras responsabilidades, y en particular, las que tenemos respecto a la relación con los invitados y su seguridad.[17]


       


      “The Spirit of Disneyland”, la presentación de Van para los líderes japoneses de Tokio Disneyland, se realizó para garantizar que la cultura que Walt inició en un pequeño estudio cinematográfico en California continuara prosperando a miles de kilómetros de distancia.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        El lenguaje del éxito: la creación de una cultura de la felicidad

        [image: image]


         


        De empleado a miembro del elenco, de cliente a invitado


         


        • Desde la primera orientación, el objetivo de Van se mantuvo presente: infundir un sentimiento de orgullo entre los empleados.


        • La formación de constructores de catedrales a partir de albañiles ordinarios, es un proceso de muchos pasos.


         


        Más que una mano de pintura


         


        • La cultura que se crea con apoyo de los líderes y el respeto mutuo es lo que infunde vida a términos como miembro del elenco, invitado, buen espectáculo, disfraz o vestuario, escenario y tras bambalinas.


        • El concepto de “Todos recogen basura” refleja la cultura; nadie es tan importante que no deba involucrarse y ayudar.


         


        El poder de las palomitas de maíz


         


        • Los miembros del elenco pueden resolver los problemas más recurrentes.


        • Los miembros del elenco practican técnicas para calmar a los invitados en estado de ansiedad.


         


        La oficina de audiciones


         


        • La creación de una cultura de buen espectáculo entre los miembros del elenco comienza con el proceso de reclutamiento y contratación.


        • Las oficinas de audiciones reflejan la cultura en que los miembros del elenco contratados trabajarán más adelante: respetuosa, eficiente y divertida.


        • El modelo de seguridad, cortesía, espectáculo y eficiencia, influyó en gran medida en el diseño de la oficina de audiciones para Disneyland París.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



         Educar  Entretener


         


        La gente es primero


         


        ¿Cuál es la cultura de tu organización? ¿Cómo se transmite el respeto a empleados y clientes? ¿Saben que se les aprecia? ¿Cómo se usan las cuatro circunstancias de Van para comunicar tu cultura?


         


        Las palabras reflejan la cultura


         


        • ¿En tu organización se utilizan palabras especiales para identificar a empleados y clientes?


        • ¿La cultura de tu organización respalda estos términos?


        • ¿Cómo reflejan las palabras y las acciones los valores organizacionales?


        • ¿Cuál de estas frases ejemplifica la cultura de tu organización: nuevas manos de pintura o construcción sobre cimientos sólidos?


         


        El poder de las palomitas de maíz


         


        • ¿Hasta qué punto la solución de problemas es una prioridad? ¿Qué tanta autoridad tienen tus empleados para hacerlo?


        • Si la capacidad de acción de los empleados no es una prioridad, ¿cuál es la justificación para esto?


        • ¿Tus empleados tienen suficiente capacitación y están bien preparados para manejar clientes difíciles y afrontar otro tipo de desafíos?


        • ¿Se podría mejorar la capacitación?


         


        Un proceso completo


         


        • Las oficinas de audiciones de Disney exponen a los solicitantes a una nueva cultura. ¿Qué mensaje les transmite tu proceso de reclutamiento a quienes solicitan empleo en tu organización?


        • ¿Cómo podría mejorarse el proceso de reclutamiento? Toma en cuenta la seguridad, la cortesía, el espectáculo y la eficiencia.

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 11

      

      Retribuye


       


      La sensación de relaciones humanas cálidas y su importancia en la vida mutua produce gran seguridad e inspiración. Es una poderosa fuerza para superar los “momentos difíciles” que todos debemos enfrentar de vez en cuando.[1]


      WALT DISNEY


       


      Con su alabada creación entre las manos, los diez estudiantes de preparatoria subieron lentamente las escaleras del Edificio de Animación de los Estudios Disney. Su destino era el tercer piso de aquella estructura icónica de la década de los cuarenta. Dentro de muy poco se reunirán con Ron Miller, presidente y director ejecutivo de Walt Disney Productions.


      A medida que aprecian el entorno, cada paso les revela más secretos. A lo largo de cada pasillo hay dibujos y arte original de sus películas y programas de televisión predilectos: El mágico mundo de Disney, La noche de las narices frías y Cenicienta. Las pinturas de Pinocho que hicieron los animadores son tan coloridas y vívidas, que da la impresión de que saltarán de las paredes en cualquier momento. Cuando, un poco antes durante el paseo, los estudiantes vieron la enorme cámara multiplanos, tuvieron una aleccionadora experiencia acerca de la invención que infundió vida y profundidad a los clásicos animados.


      El día de hoy marca la culminación de tres meses de intenso trabajo. En conjunto, los estudiantes fundaron una compañía, crearon un producto y aprendieron mucho sobre sí mismos. Este momento es como el día de su graduación… sólo que mejor.


      Son estudiantes sobresalientes del programa de Logros Juveniles (Junior Achievement, JA, en inglés), organización dedicada a preparar estudiantes de secundaria y preparatoria para que prosperen en el ambiente de la economía global. Durante todo un semestre, cada uno de ellos dedicó la tarde a aprender sobre los desafíos que implica el desarrollo de un negocio próspero.


      A través de la Universidad Disney, The Walt Disney Company (que en aquel entonces se llamaba Walt Disney Productions) patrocina el programa JA de estos chicos y les provee entrenadores: uno de la división de finanzas del Estudio Disney y otro de la Universidad. En las mentes de los estudiantes están frescas sus pláticas con los dos consejeros de negocios acerca de temas como calendarios de producción, trabajo en equipo, costos fijos y proyecciones de ventas.


      Al acercarse a la oficina del tercer piso, su anfitrión, el entrenador de negocios de la Universidad Disney, detiene al grupo para decir: “Estamos a punto de entrar a un lugar especial no abierto al público. Ustedes están aquí debido a su dedicación y al arduo trabajo desarrollado los últimos tres meses. Ron Miller, presidente y director ejecutivo de Walt Disney Productions, tiene algo que decirles acerca de los negocios, el trabajo en equipo y la responsabilidad.”


      Los estudiantes deambulan y casi no prestan atención porque están ocupados mirando el arte que adorna las paredes de los pasillos, pero el siguiente comentario de su anfitrión los para en seco: “Tal vez les interese saber que la oficina de Ron es la misma que utilizó Walt Disney durante muchos años.”


      La atención y el orden se recobraron, y el anfitrión condujo al grupo a la oficina original de Walt. Los estudiantes se reúnen con Ron por diez minutos. Le explican los desafíos que superaron para manufacturar su producto. Él comparte con ellos algunas lecciones aprendidas a lo largo de los años.


      El tiempo con Ron se acaba y los estudiantes apresuran su presentación. Es una caja que contiene su alegría y orgullo: su producto JA. Con un metro noventa y tres de altura, el antiguo jugador profesional de futbol americano sobresale entre los estudiantes; sin embargo, su cálida sonrisa y la amabilidad de sus palabras eliminan la brecha entre ellos.


      “¡Éste es el portaplumas más interesante que he visto!”, exclama Ron.


      Sobre una hermosa base con acabado tipo madera de roble, hay una pieza de vidrio en forma de diamante, de siete por diez centímetros. En el vidrio se ve el grabado del Pato Donald quitándose su famosa gorra de marinero. La pluma está montada sobre la base junto a Donald. Lo más impresionante para Ron es el símbolo de registro de derechos de autor o copyright —©— grabado en una esquina del vidrio. Estos niños hicieron bien su tarea.


      La reunión debió terminar en ese momento, pero Ron ve en el símbolo de registro una oportunidad para compartir una enseñanza y prefiere captar la atención de los estudiantes.


      “¿Saben quién fue el primer personaje de caricatura de Disney?”


      “¡Mickey Mouse!”, gritan todos al unísono.


      “Estuvieron cerca”, contesta Ron. “La mayoría de la gente contesta eso, pero no es la respuesta correcta.” Ron hace una pausa y luego añade: “El primer personaje de Walt fue Oswald, el Conejo de la Suerte.”


      Los estudiantes lo ven con incredulidad. Entonces Ron comparte con ellos un resumen de la historia sobre cómo Walt perdió los derechos de autor de Oswald en 1928. La empresa Disney no los obtuvo: Walt no podía ser su dueño.


      Ron aprovecha el ejemplo para reforzar en los estudiantes la importante noción de sobreponerse a los fracasos. Les cuenta la forma en que Walt convirtió la tragedia de Oswald en algo mágico. En lugar de preocuparse por el pasado, siguió avanzando: creó a Mickey Mouse.[2]


       


      Las sonrisas de oreja a oreja que tienen los estudiantes transmiten un sentimiento de orgullo y madurez que jamás imaginaron que tendrían tres meses atrás. El compromiso con el programa de Junior Achievement es tan sólo un ejemplo del vínculo de Disney con la comunidad. Los beneficios para los estudiantes son muchos, y para la compañía son igualmente valiosos.


       


      Vínculo con la comunidad


      El valor de ser miembro de una corporación de buenos ciudadanos es innegable. La retribución de la filantropía corporativa se genera en toda una variedad de formas, con trabajo voluntario de empleados, por medio de donaciones de productos o dinero en efectivo. Dicho llanamente, la retribución a las comunidades en que operan las empresas genera beneficios múltiples:[3]


       


      • Los empleados desean trabajar para compañías que admiren y respeten.


      • Los clientes apoyan y hacen uso de los servicios de las organizaciones que respetan.


      • Las actividades de voluntariado desarrollan el liderazgo entre los empleados y las habilidades para trabajar en equipo, lo que, a su vez, fortalece el ánimo y la confianza.


      Mediante el trabajo voluntario y la filantropía estratégica, las empresas se pueden convertir en vecinos valiosos para la comunidad.


      A lo largo de toda su carrera, Walt Disney retribuyó a la comunidad. Una de estas instancias de retribución es la Clínica John Tracy, centro educativo y de diagnóstico para niños con pérdida de audición, líder en su ramo. La participación de Walt en la clínica fundada en 1942 se produjo de distintas maneras. Como benefactor formó parte del consejo directivo y participó de manera activa en la recaudación de fondos. Con la camisa arremangada y un mandil de cocinero, Walt no dudó en servir comidas y recoger platos. También aprovechó la fortaleza del estudio para fundar y ofrecer apoyo a Listening Eyes, corto cinematográfico en que se da a conocer la clínica. [4] [5] [6]


      VoluntEARS, programa de voluntarios de Disney, es parte del legado de retribución de Walt. Tuvo su origen en la Universidad Disney como un Programa de Acción Comunitaria y apoya múltiples programas de asistencia a niños, protección del medio ambiente y apoyo a las artes. A través de VoluntEARS los miembros del elenco han donado millones de horas de servicio en mercados nacionales e internacionales.[7]


      Jeff Hoffman, vicepresidente retirado de Disney Worldwide Outreach, pasó la mayor parte de su carrera de treinta años desarrollando y dirigiendo las iniciativas de alcance comunitario de Disney. Jeff es veterano de la Universidad Disney y ayudó a establecer el programa Disney VoluntEARS.


      ¿Por qué fue importante transferir los conceptos de la Universidad Disney a las iniciativas de Disney Worldwide Outreach? Jeff nos explica: “A todos nuestros programas infundimos los conceptos de buen espectáculo que Van France promovió. Creímos que debíamos dar a nuestros voluntarios y a las comunidades el mismo nivel de servicio a invitados que ofrecíamos en los parques temáticos y en los centros vacacionales.”


      Además de los millones de horas de trabajo voluntario que donan los miembros del elenco en todo el mundo, VoluntEARS de Disney establece un equilibrio entre la buena voluntad y el montaje de un buen espectáculo. Jeff ofrece un ejemplo claro y gracioso de lo que significa mantener la calidad del espectáculo, aun como voluntario: “Hasta nuestros mayores esfuerzos podrían verse afectados en un instante porque, después de todo, no podemos permitir que a un voluntario de Disney que lleva una camiseta con el logo de VoluntEARS se le vea fumando un cigarrillo y con una cerveza en la mano.”[8] 


      Los miembros del elenco que se involucran con la comunidad están muy conscientes del valor que ofrecen. A pesar de que técnicamente no están en su horario de trabajo, saben que, como representantes de la compañía, deben mantener la calidad del espectáculo de Disney sin importar dónde se encuentren.


       


      La Universidad Disney y los indigentes de San Francisco


       


      Los dos ejecutivos de la Universidad Disney llegan a San Francisco para su reunión con el alcalde pero no saben qué les espera ese día. Ambos son altamente competitivos en sus papeles como orientadores corporativos y tienen años de experiencia lidiando con salas llenas de exigentes líderes en los Estudios Disney.


      La situación de hoy es distinta. A pesar de lo bien que se desempeñan en el ámbito de los negocios, tienen una sensación de incomodidad: algo les preocupa. ¿De verdad podrán llevar un poco de la Magia de Disney a los refugios para indigentes de San Francisco? En busca de formas creativas para abordar este problema tan grande que afecta a la ciudad, el alcalde solicitó asesoría a Disney.


      Durante la reunión, el alcalde explica los muchos desafíos que enfrenta la ciudad y luego muestra sus planes para mejorar el ambiente en los refugios para indigentes y el personal que los atiende. El plan del alcalde es ambicioso y tiene varias cualidades; está decidido a incrementar los niveles de calidad, servicio y respeto en los refugios.


      Inspirado por las recientes vacaciones que pasó en Disneylandia con su familia, el alcalde quiere recrear la eficiente y amigable atmósfera de Disney.[9] El alcalde pasa el día en los refugios con los ejecutivos de la Universidad Disney. Les presenta al personal y a muchos indigentes que se benefician de las instalaciones.


      Después de la visita, el ejecutivo y la ejecutiva de la Universidad se reunirán con miembros clave del personal para intercambiar ideas sobre mejoramiento del servicio a indigentes.


       


      La ejecutiva es Carol Davis-Fernald, quien comparte un mensaje de gran importancia que más adelante impulsó muchos cambios en los refugios: “Fuimos muy cuidadosos al señalar que estábamos conscientes de las diferencias entre Disneylandia y un refugio para indigentes y que, por esa misma razón, no podíamos decirle a nadie cómo hacer su trabajo ahí. Sin embargo, recalcamos la importancia de tratar a los visitantes (pacientes, clientes, compradores o indigentes) como invitados.”[10]


      El alcalde, emocionado por los resultados de la junta, da ejemplos de la mejoría en actitud, entusiasmo y servicio del personal de los refugios:


       


      • Sea nuestro invitado. “Los gerentes de la Universidad Disney nos recordaron cuán elegante y valioso era tratar a los indigentes como invitados… de hacerlos sentir bienvenidos.”


      • Inspiración. “El espíritu de servicio y buena voluntad que mostró el equipo de la Universidad Disney inspiró a mi personal. La gente de Disneylandia es la mejor en lo que hace, y nosotros, en nuestro papel de proveedores de servicios para nuestra población indigente, también podemos ser los mejores.”


      • Las instalaciones reflejan los sentimientos. “Volvimos a pintar y renovar los muebles de los refugios y centros de diagnóstico. Si nosotros mostrábamos orgullo de nuestro entorno, los otros también lo harían.”[11]


       


      El equipo de la Universidad Disney percibió que la cultura de respeto que promovía el alcalde era genuina. Carol recuerda: “Incluso antes de reunirnos con ellos, sabía que nuestra conversación con el personal sería perdurable. En el recorrido por la ciudad el alcalde saludó por su nombre a cada empleado y a buen número de los indigentes de cada refugio.”


      Camino a su oficina, el alcalde demostró su dedicación una vez más. De la misma manera en que Walt Disney y Van France caminaban incansablemente por el parque de Disneylandia, el alcalde recorrió la ciudad. Conocía bien los frentes de batalla y no le molestaba arremangarse la camisa y participar. Mientras iban subiendo las escaleras de la entrada al ayuntamiento, el alcalde se agachó para recoger algo de basura que había en el suelo.[12]


      El respeto, amabilidad y eficiencia del estilo Disney tienen cabida en cualquier organización, y la habilidad de retribuir a la sociedad nunca pasa de moda.


      A muchos años de distancia, el alcalde Art Agnos continúa expresando su aprecio: “Recuerdo muy bien esa visita porque he contado la historia en muchas presentaciones a lo largo de los años. El personal de la Universidad Disney fue sobresaliente. El mensaje que nos dieron fue adecuado y los líderes de los Estudios Disney se comportaron de manera increíble.”[13] A pesar de que el equipo de la Universidad Disney se desempeñó como voluntario, el alcalde Agnos sintió la necesidad de corresponder. En un acto de gratitud, regaló al equipo un recuerdo único de su ciudad: un distintivo chapado en cobre del Puente Golden Gate.


      La gente quiere trabajar y ser voluntaria para organizaciones que admira y respeta. Los consumidores, clientes que pagan o receptores de servicios sociales, tienden a acercarse a organizaciones que demuestran un buen espíritu ciudadano a nivel corporativo. La filantropía estratégica fortalece el valor de la marca y el ánimo de los empleados, y es un elemento fundamental para distinguirse en el mercado.[14]


      El trabajo voluntario y las actividades de filantropía estratégica revelan la verdadera cultura de una organización. La cooperación con la comunidad no se limita a una sola actividad o a donar dinero. Los líderes deben establecer el tono de la retribución. Los más eficientes demuestran su compromiso cuando se levantan del escritorio, se arremangan y entran en acción. Retribuir es mucho más que sólo llenar un cheque.


       


       


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        Retribuye

        [image: image]


         


        La vinculación con la comunidad


         


        • El trabajo voluntario y las actividades de filantropía estratégica revelan la verdadera cultura de una organización.


        • Los empleados desean trabajar para compañías a las que admiran y respetan.


        • Los clientes apoyan y utilizan los servicios de las organizaciones que respetan.


        • Las actividades de voluntariado desarrollan el liderazgo entre los empleados y las habilidades para trabajar en equipo, lo que, a su vez, fortalece el ánimo y la confianza.


        • Walt Disney dio ejemplo de retribución a lo largo de toda su carrera.


         


        Más de lo que el dinero puede comprar


         


        • Retribuir es mucho más que llenar un cheque. Significa limpiar mesas en actos de caridad, ser mentor o entrenador de estudiantes y mejorar las condiciones de vida de los menos afortunados.


        • VoluntEARS, programa de empleo voluntario de Disney, se nutre del legado de Walt de retribuir a otros.


        • VoluntEARS de Disney mantiene un buen espectáculo durante el trabajo voluntario.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Retribuye


         


        ¿El trabajo voluntario y la filantropía estratégica son parte de la cultura de tu organización? ¿Cómo se aplican las cuatro circunstancias de Van para auxiliar a quienes lo necesitan?


         


        Vínculos con la comunidad


         


        • ¿Tienes un programa de filantropía corporativa?


        • ¿Cómo retribuye tu organización? ¿Con trabajo voluntario de los empleados? ¿Donaciones de productos? ¿Donaciones en efectivo?


        • ¿Cómo podrían mejorarse estos programas?


        • ¿Qué puede hacer tu organización para involucrar a más empleados?


        • ¿Cómo puede tu organización ampliarse para apoyar a más comunidades?


        • ¿Los empleados están informados sobre el impacto de su trabajo filantrópico?


         


        Más que dinero


         


        • ¿Qué tan involucrados están tus líderes en actividades filantrópicas?


        • ¿Los líderes de tu organización se arremangan la camisa y participan?


        • ¿Cómo podría incrementarse la participación de los líderes?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 12

      

      Comunica de manera global:


      Cruza las brechas, cultural, lingüística y generacional


       


      Debemos enfrentar el hecho de que tenemos problemas de comunicación únicos. La geografía es uno de ellos. Nuestra compleja combinación de funciones y talentos, es otro.[1]


      VAN FRANCE


       


      La gran inauguración de Tokio Disneyland está a una semana de distancia. El primer parque temático internacional de Disney está preparado para lanzar la marca a toda una nueva era de expansión global. Años de detalladas negociaciones y numerosos desafíos de construcción han quedado, por fortuna, en el pasado. Llegó el momento de revelarle esta joya al mundo.


      Una serie de bien orquestadas campañas de mercadotecnia y relaciones públicas logró generar, en todo Japón y la comunidad internacional, enorme curiosidad por Tokio Disneyland (TDL). Sin embargo, queda pendiente una actividad antes de abrir las puertas de TDL al público: la reunión de prensa.


      Conocedor del mundo del espectáculo y de las fiestas elaboradas, el equipo Disney cuenta con décadas de experiencia en la producción de reuniones de medios para promover nuevos centros vacacionales, parques temáticos y atracciones en California y Florida. En casos como éste, se invita al parque a miembros de la prensa —representantes de las organizaciones más importantes de noticias y medios— al preestreno, que equivale a una fiesta de puertas abiertas para invitados especiales.


      Al preestreno de TDL sólo puede asistirse con invitación. Los representantes de los medios visitarán atracciones, restaurantes y tiendas. Como invitados de los centros vacacionales, tendrán la esperada oportunidad de probar la comida, pasear por áreas del escenario y, lo más importante, disfrutar de las atracciones.


      Una reunión con la prensa es un ensayo masivo con vestuario que genera estrés en los miembros del elenco. Sin importar si trabajan en el escenario o tras bambalinas, los incontables detalles que implica un acto de esta magnitud, representan un gran desafío, incluso para los más experimentados veteranos de equipos de operaciones. No obstante, el equipo de TDL consiste, en su mayoría, de novatos en parques temáticos.


      Así es: un grupo de gerentes y supervisores japoneses fueron entrenados durante meses por un grupo de élite de profesionales de operaciones de Disneylandia. A muchos de ellos se les transfirió a Estados Unidos, donde pasaron meses aprendiendo detalles del manejo de un parque temático al estilo Disney. Algunos incluso participaron en inauguraciones de atracciones y parques temáticos en California y Florida. Pero como sucede con cualquier gran apertura, hay una gran cantidad de detalles y demasiadas manos involucradas, y eso significa que algunas cosas sencillamente pueden salirse de control.


      Los equipos de barrenderos y mantenimiento de instalaciones han trabajado por días limpiando, puliendo y restregando todas las atracciones, restaurantes y tiendas. Las jardineras se revisan en repetidas ocasiones para verificar que no haya plantas secas o flores marchitas. Tokio Disneyland está inmaculado y listo para el gran día.


      Pero todo esto ha provocado un enorme problema. El equipo de limpieza recibió con gran entusiasmo su misión de “hacer que el parque brille”, por lo que sus integrantes también limpiaron la Mansión Embrujada. El lugar no está listo porque, ¡se ve inmaculado! No hay polvo ni telarañas. La mansión se ve limpísima, así que ya no parece que esté EMBRUJADA.[2] [3] [4]


       


      Ron Pogue, vicepresidente de Disneyland International y Walt Disney Attractions, Japón, recuerda: “El equipo japonés de limpieza quería que todo luciera perfecto para el acto de prensa, por eso sus integrantes asearon la vieja mansión.”[5] Por desgracia, los intendentes lograron, en su entusiasmo, eliminar trabajos artísticos creados y colocados de manera muy meticulosa en la mansión. Quitaron todas las telarañas fabricadas con cemento de caucho, las manchas del tapiz y el polvo de las cortinas de terciopelo aplicado a propósito y con todo cuidado por un equipo de artistas para que el lugar pareciera embrujado. El arte de envejecer y crear una superficie granulada se usa con frecuencia en el teatro y el cine. Implica la aplicación cuidadosa de pintura y otros materiales sobre utilería y edificios para crear una sensación de realismo. En la Mansión Embrujada, los artistas invirtieron semanas para transformar la casa recientemente construida, en una mansión vieja, destartalada y embrujada. En una sola noche, el equipo de intendencia convirtió la avejentada y desvencijada Mansión Embrujada en un edificio tan limpio, brillante e inmaculado, que podría haber aprobado las revisiones de higiene de los inspectores más estrictos.


      Steve Lewelling, director de operaciones de Tokio Disneyland, tiene un recuerdo permanente del suceso. Vivía en Japón como parte del equipo de inicio de operaciones. Recibió una llamada que le quitó el sueño, literalmente: “Recibí la llamada a las dos de la mañana. Mi gerente de limpieza, otro expatriado estadounidense, me despertó y dijo: ‘¡Steve, limpiaron la Mansión Embrujada!’ No podía creer que este individuo me llamara en la madrugada sólo para decirme que los encargados de hacer limpieza habían hecho su trabajo.” Cuando comenzaron a surgir los detalles en la conversación, Steve se dio cuenta de la gravedad de la situación. Todo lo que produjeron los artistas en tres semanas de trabajo se había ido por el caño: “A los artistas los acabábamos de poner en un avión para que volvieran a California”, recuerda Steve. “Yo estaba en el teléfono haciendo llamadas para que regresaran a Japón, ¡pero el avión ni siquiera había llegado a Los Ángeles!”[6]


      A pesar de que no lucía espeluznante para la apertura en el acto de prensa, los artistas regresaron a Japón y, de manera milagrosa, prepararon la Mansión Embrujada… otra vez.


       


      La perspectiva cultural: ¿qué tan limpio es limpio?

      Tokio Disneyland estaría lleno de nuevos retos: la construcción en un vertedero, inconvenientes de diseño propiciados por el clima y, además, la contratación y capacitación de 4 000 nuevos miembros del elenco. A las dificultades se sumaban los ocho mil kilómetros de distancia y la diferencia de tiempo de dieciséis horas entre California y Japón. De modo increíble, todos estos obstáculos palidecían ante los verdaderos problemas que enfrentaban los líderes de Disneylandia: diferencias culturales y lingüísticas entre los dos países.


      Los integrantes del equipo de limpieza que asearon la Mansión Embrujada tenían muchos años de experiencia en su campo; todos eran profesionales. Los elementos habían trabajado, en conjunto, en hospitales, fábricas, hoteles y oficinas. Pero ahí yacía justamente el problema, que sólo sabían limpiar esos lugares. La Mansión Embrujada de un parque temático es, en definitiva, un entorno distinto que forma parte de una cultura ajena y tiene un proceso de mantenimiento diferente.


      Las culturas en las que los intendentes pasaron tantos años aprendiendo y perfeccionando su oficio —hospitales, fábricas y oficinas— tenían un estándar de “‘limpieza’” y procedimientos específicos para alcanzar el nivel deseado. Los integrantes del equipo de limpieza eran nuevos en el ámbito del espectáculo y, por lo tanto, sólo aplicaron en la Mansión Embrujada los estándares reconocidos en los lugares en que habían trabajado.


      Por desgracia, una práctica de sentido común en una cultura no garantiza el éxito en otra; no se puede aplicar lo mismo en todas partes. La capacitación que recibieron en TDL los intendentes antes de la apertura fue un proceso extenso y detallado, pero no cubrió todos los puntos. El problema no fue estrictamente lingüístico, ya que un ejército de intérpretes y traductores expertos hicieron desaparecer la brecha del lenguaje desde los primeros días del proyecto y hasta mucho tiempo después de la gran inauguración. Los manuales traducidos al japonés explicaban todas las operaciones con detalle. El problema tampoco se debió a la experiencia de los intendentes; en realidad, el equipo enfrentó un desafío dual que afecta a muchos equipos internacionales e interculturales:


       


      • Se dan por hecho cosas. A pesar de que los integrantes del equipo de limpieza japonés eran expertos en su área, jamás habían dado mantenimiento a un edifico que lucía asqueroso de manera intencional. Los orientadores estadounidenses dieron por hecho que los intendentes japoneses sabían cómo hacer el trabajo y, por lo tanto, soslayaron los detalles de éste. Los intendentes, con la confianza de todos sus años de experiencia, dieron por hecho que el ambiente de la Mansión Embrujada era igual a todos los demás.


      • Las expectativas no fueron claras. “Limpien el edificio”. ¿Cuántas veces en el pasado habían escuchado los intendentes esta instrucción? Limpio es limpio, y eso es puro sentido común, ¿no es verdad? Después de todo, este mismo equipo de limpieza había aseado exitosamente muchas otras atracciones de TDL. La Montaña Espacial estaba impecable, ¡y los orientadores estadounidenses estuvieron encantados con el trabajo! No obstante, la Mansión Embrujada era diferente, y ni los japoneses ni los estadounidenses aclararon qué esperaban.


       


      El choque de expectativas no enunciadas y dar por hecho situaciones incrementa las probabilidades de que surjan malentendidos en equipos cuyos miembros pertenecen a culturas distintas. Las diferencias lingüísticas a las que comúnmente se achacan los problemas de comunicación son tan sólo la punta del iceberg. Si se quisiera culpar al idioma, ¿cómo se explican los malentendidos entre elementos del equipo de limpieza y sus orientadores si contaron con intérpretes de clase mundial en todo momento?


       


      El iceberg cultural


      Nunca es fácil lograr comunicación efectiva y precisa. Incluso entre personas de orígenes y valores similares, con frecuencia se deben usar estrategias para minimizar malentendidos y problemas de comunicación.


      Si al rompecabezas de la comunicación se añaden diferencias de edad, lingüísticas, culturales y geográficas, las dificultades del proceso se complican aún más.


      La complejidad del intercambio comunicativo entre gente de distintas culturas puede describirse mejor con la analogía del iceberg cultural. Si el idioma y el estilo de comunicación representan la punta del iceberg (cualquier cosa que podamos detectar con nuestros cinco sentidos), la parte que permanece bajo el agua son los valores, creencias y sentido común de quienes pertenecen a ese iceberg o cultura. Los malentendidos surgen en abundancia cuando personas de distintos icebergs culturales entran en contacto y, en particular, cuando lo hacen por periodos prolongados.


      Igual que sucede con los icebergs de verdad, hay un desequilibrio entre la porción que sobresale y la que está bajo el agua. La pequeña punta recibe mucha atención cada vez que interactuamos con otros porque nos enfocamos en los mensajes verbales y no verbales. Sin embargo, la porción no visible merece tanta atención, o más, que la porción visible. El sentido común y los valores de una cultura que no están a la vista pueden resultar desastrosos al aplicarse en otra.


      Es fundamental entender al iceberg de manera integral. La debacle de la Mansión Embrujada se pudo evitar si los orientadores estadounidenses de Tokio Disneyland y los intendentes recién contratados hubieran aclarado lo que cada grupo consideraba “limpio”. Podría decirse que ambos necesitaban ponerse trajes de buzo y sumergirse en el agua para ver el ochenta o noventa por ciento del iceberg que la mayoría de la gente ignora.


      Los miembros del equipo de limpieza trabajaron a partir de su experiencia en hospitales y fábricas, y su sentido común les daba una imagen de lo que significaba “limpio”. Los orientadores de TDL, con décadas de experiencia en el mantenimiento de parques temáticos, tenían su propio concepto de esta palabra. Dada la gran cantidad de experiencia colectiva, orientadores e intendentes dieron por hecho que estaban en el mismo canal. “Pero, por supuesto, todo mundo sabe de qué estamos hablando, es puro sentido común.”


       


      Las culturas son vecindarios


      Los grupos, las comunidades y los vecindarios pueden tener todo tipo de formas, tamaños, edades, orígenes étnicos e idiomas. Nos ayudan a definir creencias, pensamientos y acciones, y a distinguir entre correcto e incorrecto. Asimismo, todas las organizaciones sirven a distintos vecindarios. Incluso las que operan de manera exclusiva desde los límites de su propia ciudad, estado, provincia o país, pueden servir a muchos vecindarios y culturas. Quienes eligen ampliar su entendimiento de la diversidad de los vecindarios a los que sirven prosperarán; quienes no lo hagan se quedarán atrás.


      Un parque temático o centro vacacional Disney es una pequeña ciudad con muchos grupos de profesionales responsables de cuidar su parte del espectáculo. Como sucede en cualquier organización, estos subgrupos pueden aislarse entre sí y terminar alejándose de los demás. Van France usó el término “vecindario” para identificar las distintas áreas, funciones y miembros del elenco —es decir, los icebergs culturales— dentro de Disneylandia.


      Van se adelantó a muchos ejecutivos cuando expresó su preocupación por los obstáculos que separaban los distintos vecindarios de Disney. Estas barreras entre grupos provocaban brechas, problemas de comunicación y desconfianza. Van reconoció el valor y la fuerza creativa de contar con un equipo diverso, y por eso trabajó incansablemente para deshacerse de las frustraciones que generan la separación de los icebergs.


      Los siguientes ejemplos ilustran la preocupación de Van por aumentar las oportunidades para integrar necesidades de distintos vecindarios de Disneylandia:


       


      Funciones específicas de cada empleo


       


      “Al igual que todas las comunidades, nosotros contamos con una variedad de ‘vecindarios’. Es común que la gente de ellos no conviva entre sí. Los residentes de las bodegas rara vez visitan los edificios administrativos a menos de tener asuntos que arreglar ahí.”[7]


       


      Nuestro rango de edades


       


      “A pesar de que nuestra comunidad tiene una orientación juvenil, el muchacho y la joven que alguna vez pudieron ser nuestros vecinos, ya crecieron y, ahora, crían a una familia de otros jóvenes que, a su vez, trabajan para nosotros. Tenemos un amplio rango de edades entre dieciséis y setenta años. Nuestra gente refleja lo que hemos madurado los últimos veinticinco años. Algunos gerentes necesitan saber que la gente a la que supervisan es distinta a la de hace diez años, por lo menos.”[8]


       


      Nuestros distintos idiomas


       


      “A pesar de que nuestra comunidad incluye personas que pueden hablar varios de los idiomas más reconocidos internacionalmente, en ocasiones, al platicar, también usamos una jerga difícil de entender si uno se encuentra en un ‘vecindario’ ajeno.”[9]


       


      La política de arreglo personal de la “apariencia Disney”


       


      “En los últimos diez años, la ‘chiquilla’ que todos conocíamos quizá necesitó usar brackets… aunque sólo si sus padres podían pagarlos. No obstante, hasta hace dos años teníamos una política en el departamento de elenco que prohibía contratar a gente que los usara. Esto, por supuesto, es totalmente ridículo. Yo me pregunto, sin embargo, cuántas otras políticas obsoletas siguen incluidas en nuestros manuales.”[10] (Nota: para cuando se realizó la apertura de Disney California Adventure, en 2001, la antigua política de la compañía que prohibía vello facial a los anfitriones se modificó para permitir bigotes. Otra modificación llevada a cabo en 2012 permite ahora el uso de barbas muy cortas y bien cuidadas.[11])


       


      Nuestros programas de entrenamiento


       


      “En mi opinión, necesitamos modificar el material de la orientación. Tal vez esté equivocado, pero creo que debemos reevaluar lo que funciona y lo que no. Ciertamente una persona [recién contratada] que trabaja en la bodega se debe sentir aislada si todos los ejemplos [que ofrecen los orientadores de la Universidad Disney] son sobre cómo tratar con gente en lugar de mover cajas.”[12]


       


      Van France continuó escribiendo respecto a la necesidad de trabajar de manera continua para acabar con las brechas entre distintos vecindarios de Disneylandia: “Sigo pensando en Disneylandia como una comunidad de gente que trabaja para crear felicidad para otros.” A pesar de los miles de miembros requeridos para dirigir una comunidad tan compleja, Van siempre se negó a verlos estrictamente como números en reportes de nómina y hojas de cálculo.


      En un memorándum llamado People Behind the Numbers (Lagente detrás de los números), formuló la siguiente pregunta: “¿Por qué es tan importante la gente detrás de los números?” Luego, como una forma respetuosa de apelar a la sensibilidad cultural, continúa: “La persona detrás de una cifra, ¿es un universitario, un anfitrión en los jardines o alguien que no puede hablar inglés?”[13] [14 ]Dianna Stark, quien comenzó su carrera de treinta y nueve años como anfitriona en la Avenida Principal y en el Monorriel, recuerda a Van como: “Un hombre gentil y de gran corazón. Buscaba a los anfitriones y anfitrionas en los frentes de batalla. También era incansable promotor de la participación de más mujeres en niveles de dirección mucho tiempo antes que se pusiera de moda.”[15]


      Van, como cualquier antropólogo cultural, sabía que la comunicación sostenida y efectiva —entre culturas, géneros, generaciones, gente con distintos oficios y entre clases económicas—, sucede cuando los integrantes de los diferentes icebergs se esfuerzan por comprender mejor su propia situación y la de sus semejantes.


       


      Flexibilidad cultural


      Agradar a múltiples culturas y comunidades puede ser una tarea confusa para el líder de cualquier organización. Los valores y principios de operación que ocupan un lugar de gran importancia en una cultura, en otras podrían no ser tan relevantes o, incluso, podrían ni siquiera ser válidos. Las mismas personas que toman decisiones con facilidad al mismo tiempo que lidian con muchos y diversos aspectos pertenecientes a un mercado monocultural podrían sentirse confundidas ante las nuevas exigencias de un mercado multicultural. Nunca es sencillo brillar en un territorio desconocido. Se debe tomar en cuenta lo siguiente:


       


      • ¿En dónde se marcan los límites?


      • ¿Cuándo se debe ser flexible?


      • Éstos son nuestros valores corporativos y deben prevalecer.


      La línea que separa las distintas decisiones para actuar puede llegar a ser muy delgada, por lo que alcanzar éxito a veces se convierte en un ejercicio de prueba y error.


       


      ¿Sake? ¿Vino?


      “Jamás permitimos las bebidas alcohólicas en California ni en Florida, y nos mantuvimos fieles a esta política también en Japón.” Jim Cora, como presidente de Disneyland International, recuerda que enfrentó inconvenientes originados en aspectos culturales. A pesar de que los ejecutivos de Disney estaban muy conscientes del significado histórico que tenía el sake (vino de arroz japonés) en la cultura japonesa, estaban decididos a mantener la política de Disney de parques libres de alcohol. La flexibilidad no era una opción.


      Jim nos sigue explicando: “Fue un verdadero desafío pero no nos rendimos jamás. Sí, construimos un restaurante japonés en la zona llamada World Bazaar, pero decidimos que no se vendería sake. Fue una buena decisión. De hecho, después de la apertura del parque recibimos muchas cartas de amas de casa que alababan la decisión. Nos dijeron que, como sus esposos no pudieron beber alcohol en su visita a Tokio Disneyland, permanecieron con la familia todo el día. No se emborracharon ni perdieron el interés.”[16]


      Diez años después, la compañía tomó un camino diferente en su segundo parque temático internacional, Euro Disney (ahora llamado Disneyland París Resort). Debido a que enfrentaba una crisis financiera y a que la prensa francesa atacó a la compañía por su insensibilidad cultural, Disney decidió decir adiós a su política de tantas décadas que prohibía bebidas alcohólicas en Magic Kingdom. Michael Eisner escribe: “Los estudios de mercado nos dieron a entender que, si no servíamos alcohol, estaríamos sacrificando ganancias de hasta 11 millones de dólares al año. Como nuestros problemas económicos seguían incrementándose, finalmente permitimos la venta de cerveza y vino. La acción terminó siendo bastante irrelevante, ya que sólo generó una fracción de los ingresos previstos la verdad es que los europeos se comportaron igual que los estadounidenses al visitar el parque. En lugar de sentarse y tomar extendidas comidas al mediodía, como hacían en Roma, París o Madrid, sólo compraron almuerzos para llevar en los locales de comida rápida y, en su mayoría, evitaron la cerveza y el vino.”[17]


       


      Por favor, llámeme Walt


      La variedad y naturaleza de los choques culturales es infinita. Y aunque también lo son las soluciones, al calor del momento, a veces las más obvias y sencillas nos pasan inadvertidas. Un ejemplo específico de lo anterior es la importancia que tiene para The Walt Disney Company el uso del primer nombre. Los gafetes de los empleados donde se muestra su primer nombre pueden verse en la actualidad en los distintos negocios de la empresa de todo el mundo, pero no siempre fue así. Incluso en Estados Unidos hubo un tiempo en que se usaron principalmente títulos formales como señor, señora y señorita.


      Walt, decidido a promover un ambiente de apertura y creatividad, fue incansable en fomentar la cultura del primer nombre. En 1955, a los anfitriones y las anfitrionas del recién construido parque de Disneylandia, les costaba bastante trabajo llamar a Walt Disney por su primer nombre. Se sentían incómodos hablándole de tú al fundador de la compañía. La respuesta típica de Walt a todos los que le llamaban señor Disney era: “Mi papá es el señor Disney. A mí, por favor, llámeme Walt.” Este valor cultural tiene raíces muy profundas.


      Ahora imagina las intensas “negociaciones para los gafetes con nombres” de los años que precedieron a la inauguración de Tokio Disneyland, el 15 de abril de 1983. Los japoneses, decididos a mantener su tradición centenaria de llamar a los colegas por su apellido, no querían implementar la política de Disney. Los ejecutivos de la compañía, igualmente decididos, no renunciarían a la práctica iniciada por Walt. El orgullo corporativo y el orgullo nacional empañaron por algún tiempo las mentes de quienes tomarían la decisión. Quizá ahora parezca un asunto trivial, pero en aquel tiempo se consideró una barrera infranqueable.


      En cuanto los ánimos se calmaron, prevalecieron las cabezas frías y se llegó a una solución aceptable que mezclaba las necesidades de ambas culturas. Mientras los gerentes japoneses permanecieran en Estados Unidos, usarían gafetes con su primer nombre. Podía ser su nombre de pila o un apodo, pero no el apellido. En Japón podrían usar sus otros gafetes, los que tenían el apellido. Problema resuelto.


       


      No des por hecho nada


      Al recordar las décadas que trabajó con Walt, Jim Cora cita una valiosa enseñanza: “Van nos recordaba constantemente, ‘No den por hecho que [los nuevos empleados] saben a qué nos referimos al decir, Estás en el negocio del espectáculo’.”


      Van France nunca dejó de buscar puentes para cruzar los vacíos entre distintos vecindarios y culturas. Jamás cesó en sus esfuerzos por simplificar lo complejo y asegurar el entendimiento mutuo. A pesar de que era un comunicador prolífico, estaba muy consciente de las limitaciones de la palabra escrita y hablada. En su visionario reporte intitulado Disneyland: The Exciting New Era, 1980-2005, Van nos advierte: “Lo más terrible acerca de la palabra ‘comunicaciones’ es que, por lo general, no sabemos de qué estamos hablando cuando la usamos. ¿De qué hablamos?”[18]


      El equipo de limpieza de la Mansión Embrujada sabe perfectamente a qué se refería Van.


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        Comunica de manera global: cruza las brechas, cultural, lingüística y generacional

        [image: image]


         


        ¿Qué tan limpio es limpio?


         


        • El incidente de la Mansión Embrujada ejemplifica uno de los tantos desafíos que enfrentan las organizaciones: superar las brechas, cultural, lingüística y generacional.


        • Cuando la diversidad de los equipos aumenta, también lo hace la importancia de aclarar expectativas y no dar nada por hecho.


         


        El iceberg cultural


         


        • La complejidad de la transacción comunicativa entre gente de distintas culturas se describe mejor con la analogía del iceberg cultural.


        • Si solamente se confía en el sentido común propio, virtualmente se estará garantizando el fracaso en las interacciones culturales.


         


        Las culturas son vecindarios


         


        • Van France usó el término vecindarios para identificar a las distintas áreas, funciones y miembros del elenco —los icebergs culturales—, en el interior de Disneylandia.


        • Van argumentaba que quienes elegían ampliar su comprensión de la diversidad de vecindarios a los que servían eran quienes triunfaban. Los que decidían lo contrario se rezagaban.


         


        Flexibilidad cultural


         


        • Agradar a múltiples culturas y vecindarios puede ser una misión confusa para el líder de cualquier organización.


        • Saber cuándo y dónde marcar la frontera entre valores corporativos y culturales es un arte y una ciencia. Los distintos resultados de no permitir sake en Tokio Disneyland pero sí la de vino y cerveza en Euro Disney, son un buen ejemplo de lo anterior.


        • Las negociaciones respecto a los gafetes con nombres en Tokio Disneyland destacan la necesidad de descubrir soluciones creativas para problemas que tienen su origen en aspectos culturales.


        • La modificación de la perdurable política de arreglo personal de la Apariencia Disney incrementó la disponibilidad de nuevos miembros potenciales para el elenco.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Comunica de manera global


         


        ¿Qué tan eficiente es tu organización para comunicarse más allá de las brechas culturales? ¿Cómo se usan las cuatro circunstancias de Van para acercarse a las otras culturas y vecindarios a los que sirven?


         


        ¿Qué tan limpio es limpio?


         


        • ¿Cuál sería el equivalente del incidente de la Mansión Embrujada en tu organización?


        • ¿Ya identificaste el origen de este incidente?


        • ¿Qué estrategias se implementaron para evitar que volviera a suceder?


         


        El iceberg cultural, los vecindarios y la capacitación


         


        • ¿A cuántos vecindarios distintos atiende tu personal de capacitación?


        • ¿Los materiales de capacitación reflejan las necesidades culturales de la gente a la que se entrena?


        • ¿Tu personal de capacitación emplea diversos métodos para captar la atención de distintas culturas?


         


        Flexibilidad cultural y organizacional


         


        • Haz una lista de ejemplos de la forma en que tu organización se ha ajustado a distintas culturas.


        • ¿Cuáles políticas son negociables? ¿Cuáles no?


        • ¿Cuál sería tu equivalente a la modificación de la política de la “apariencia Disney”?


        • ¿De qué manera se ha beneficiado tu organización (respecto a empleados o clientes) como resultado de esa modificación en la política mencionada?

      

    

  


  
    
      LECCIÓN 13

      

      Trabaja con ahínco, juega de igual manera


       


      En este negocio en que estamos, si no nos divertimos nosotros, ¿cómo podemos esperar que el público lo haga?[1]


      VAN FRANCE


       


      Brazada, brazada, brazada.


      Los pulmones de Sophie piden aire a gritos. Le duelen los brazos por el esfuerzo, los siente como dos pesas de plomo. Se ríe consigo misma y piensa, ¿por qué estoy haciendo esto? ¿Levantarme a las cuatro de la mañana de la cama —voluntariamente—, para hacer esto?


      Sophie está resuelta a sujetar bien el remo y casi no escucha los gritos de ánimo a la distancia.


      “¡Sigue, sigue, sigue!”


      El sudor le cae en los ojos. Rechina los dientes y sigue remando. Los gritos son más fuertes cuando pasa por el Barco de vapor de Mark Twain.


      “¡No te rindas!”


      “¡Ya casi llegas!”


      El agua fría que de pronto le salpica el rostro la ayuda a recobrar el enfoque: “¡No vayas a chocar con las rocas!”, grita un compañero de equipo. “¡Mantengan la cabeza agachada!”, vocifera otro.


      Las cimas de la atracción Big Thunder Mountain Railroad desaparecen detrás de ellos. Sophie sigue remando.


      Brazada, brazada, brazada.


      Después de rodear la Isla de Tom Sawyer y ya muy cerca de la meta, Sophie alcanza a ver de reojo a la derecha la Mansión Embrujada. Esa imagen, sumada al vitoreo de la multitud de compañeros del elenco reunidos en la terraza del restaurante Hungry Bear, le infunden, a ella y a los otros integrantes de su equipo, una muy necesaria dosis de energía.


      Y luego todo termina.


      “Excelente trabajo, Remeros de la Calle del Dolor. ¡Lo logramos!”


      Sophie, con la respiración entrecortada y riendo al mismo tiempo, mira alrededor para ver la escena. Cientos de miembros del elenco gritan y vitorean; están alineados a lo largo de la ribera de los Ríos de América. Muchos de ellos llevan trajes iguales; las coloridas camisas hawaianas, sombreros llamativos y boas de plumas, destacan frente a sus ojos. Algunos de los equipos más competitivos (y a los que ocasionalmente se les ha acusado de reclutar “dobles”), usan camisas de manga corta y despedazan al equipo contrario con sus comentarios en broma. Los uniformes favoritos de Sophie, sin embargo, son las camisetas que tienen grabados los divertidos nombres de los equipos:


       


      “Canoas mejoradas”


      “Remeros del Bayou”


      “La última de las mohicanoas”


      “Remeros a la cabeza”


      “El terror del muelle”


      “Dos remos son mejor que uno”


      “Los remeros dulces”


      “Los nuevos remeros de la cuadra”


      “Los remeros de Mickey Mouse”


      “Los arrasa-remos”


      “Remeros de la Universidad Disney”


       


      Además de las fanfarrias hay una integrante del elenco en el muelle que anima a todos al estilo de Campanita: desea buena suerte a cada canoa agitando una varita mágica.[2]


      Exaltada por la fabulosa escena, a Sophie se le olvida por completo el dolor de brazos. Ella y sus compañeros del equipo ‘‘Remeros de la Calle del Dolor’’ se abrazan, hacen team back y vitorean: “¡El próximo año seremos los reyes de las canoas!”


       


      Por un período de dos semanas cada verano, cientos de miembros del elenco de Disney bajan por los Ríos de América antes del amanecer para competir en las Carreras de Canoas del Elenco. Más de setenta equipos de entre ocho y diez personas se forman a lo largo del muelle y se esparcen por toda la ribera para esperar con ansiedad su turno de competir. La rutina diaria de levantarse a las cuatro de la mañana, hacer ejercicios de calentamiento y beber varias tazas de café, complementa la intensidad y extravagancia de las carreras.[3]


      Cada equipo tiene una oportunidad de abordar una de las Canoas de Exploración de Davey Crockett y remar alrededor de la Guarida de los Piratas en la Isla de Tom Sawyer.


      Los equipos más rápidos hacen todo el recorrido en menos de cinco minutos, y de esa forma califican para las rondas de mayor exigencia. Algunos equipos ni siquiera llegan a la línea de meta porque, incapaces de dominar el fino arte de maniobrar las enormes canoas, se estrellan en las rocas de la ribera y quedan descalificados.[4]


      Sophie y su equipo pertenecen al exclusivo club de decenas de miles de miembros del elenco que han participado en las Carreras de Canoas de Disneylandia, tradicional actividad que se lleva a cabo desde 1964. El elenco de Walt Disney World hizo su propia versión en 1973: Carreras de Canoas del Mundo (CROW, por sus siglas en inglés).[5] [6] Un antiguo miembro explica: “Las Carreras de Canoas del Elenco son una de esas actividades en tu vida que provocan la siguiente reflexión: ‘Te preguntas por qué demonios lo haces, pero no te lo habrías perdido por nada del mundo’.”[7]


      Las Carreras de Canoas del Elenco son tan sólo un ejemplo de cultura organizacional que valora los beneficios y las propiedades que tienen los juegos para minimizar el estrés. Los dos departamentos responsables de la organización, promoción y publicidad de las carreras, son Actividades del Elenco y Comunicaciones del Elenco. Ambas tienen sus raíces en la Universidad Disney y le infunden vida a la perdurable tradición de Disney de “Trabajar con ahínco y jugar de igual manera.”


       


      Una historia de diversión


      Al recordar su primera visita al Estudio Walt Disney, Van describió una escena intrigante: “Aquí [en los Estudios Disney], un lugar maravilloso, había cosas que le parecían incomprensibles a mi industrializado cerebro. Encontré gente jugando ping-pong, volibol, beisbol con pelota blanda y algunas personas sólo estaban recostadas en el césped.”[8]


      En las primeras etapas de su carrera en Disney, durante los meses previos a la gran inauguración de Disneylandia, Van aprendió lo más posible sobre la cultura y los productos de la compañía. Deambuló por los pasillos de los Estudios Disney e interactuó con ejecutivos y animadores. Paseó por la zona de obra para reunir más información, directamente de los encargados del diseño y la construcción, sobre la aventura en que se acababa de embarcar. Gracias a este proceso realizó una evaluación exhaustiva de necesidades antes de diseñar su primer programa de orientación. El análisis que realizó de cultura, productos y operaciones de la compañía, le proveyó una lección invaluable: el trabajo y la diversión van de la mano.


       


      Van se familiariza


      Van obtuvo una comprensión más profunda de la cultura de Disney a través de una fuente impensable: el manual de políticas y procedimientos para el personal. En casi todas las otras empresas donde había trabajado, este tipo de documento era árido y muy parecido a un contrato. ¿Qué podría ser más aburrido que un folleto lleno de reglas sobre las horas de trabajo, ausencias, uso de los teléfonos personales, faltas por enfermedad y recepción de cheques de nómina?


      “En otros tiempos y en otros lugares, trabajé en fábricas de tipo industrial”, dijo Van. “El estructurado ambiente de una planta de fabricación de aeronaves, de reducción de aluminio o de ensamblaje de automóviles, era muy distinto a lo que encontré en ese capítulo de mi vida laboral.”[9] Al leer el manual de empleados de 1943, llamado The Ropes at Disney (Familiarízate con Disney) Van atisbó su legado respecto al uso del humor para transmitir información.[10]


      El manual The Ropes at Disney era un cuaderno de apenas trece por dieciocho centímetros y dieciséis páginas. Su ligero y humorístico diseño logra explicar puntos importantes pero, al mismo tiempo, evita la pesadez que siempre se relaciona con ese tipo de material.


      Un ejemplo de lo anterior es la inteligente caricatura que aparece en la sección sobre el ausentismo. En la ilustración se ve a dos empleados, un hombre y una mujer con el ceño fruncido, que arrojan una llave inglesa —monkey wrench, en inglés; término que también se utiliza para referirse a la gente tonta y floja— hacia fuera, desde la entrada de los estudios. La divertida llavecita cobra vida en el dibujo al abrir los ojos y poner cara de asombro. El mensaje es muy claro: en el estudio Disney no hay lugar para la llave inglesa ni para la gente tonta y floja. El texto que acompaña el dibujo refuerza la caricatura y la política aplicable al ausentismo: “La ausencia innecesaria es como una llave inglesa para la maquinaria de producción. Recuerda esto, y lo pequeño que será tu cheque el día de paga. Luego, piénsalo dos veces antes de irte de pesca.”[11]


      A lo largo de todas las páginas puede verse el colorido dibujo de una soga de color rojo que comienza en la portada y llega hasta el final. La soga va conduciendo al lector de un concepto a otro, y es una fuerte metáfora que indica que cada política está vinculada a las demás y el equipo debe mantenerse unido. Después de leer el manual para empleados, se puede decir que el miembro del elenco recién contratado se ha “familiarizado” y establecido un vínculo con las reglas, tan fuerte como la soga.


      La evaluación que hizo Van de la cultura de los Estudios Disney le reveló un elemento fundamental: el importante papel del humor y la recreación en la educación, desarrollo y moral de los empleados. Los procedimientos, las reglas y políticas, tan importantes para toda organización, se recordarán con mayor facilidad si se presentan de manera creativa.


       


      Divierte y comunica


      Van no perdió tiempo y comenzó a transferir la cultura de “Trabaja con ahínco, juega de igual manera”, de los Estudios a Disneylandia. Poco después de la apertura del parque, Van formó a los precursores de los departamentos responsables de la recreación y comunicación de los miembros del elenco.


      El Club de Recreación de Disneylandia (DRC, por sus siglas en inglés) comenzó con un torneo de boliche, un club de arte y la fiesta anual de Navidad. Con el paso de los años el DRC creció y se convirtió en uno de los departamentos más conocidos de la Universidad Disney: Actividades del Elenco.


      El DRC, y más adelante, el Departamento de Actividades del Elenco, son famosos por producir actividades únicas para motivar e involucrar a los miembros del elenco. Quizá las Carreras de Canoas deban su inicio a una actividad igual de extravagante de tiempo atrás: las Olimpiadas del Estacionamiento. Las competencias realizadas para los empleados en la zona de estacionamiento incluían:


       


      Torres de conos: los empleados debían reunir la mayor cantidad posible de conos anaranjados y formar una torre en sólo cinco minutos.


       


      Formación de conos: aquí debían formar la mayor cantidad de conos en línea recta.


       


      Las fuertes “exigencias” de estas actividades recreativas tenían la capacidad de reducir el estrés, y esto resultaba invaluable para los participantes porque, después de todo, los miembros del elenco siempre están, literalmente, en el frente de batalla de Disneylandia. Esquivar autos que se mueven velozmente y responder preguntas de los invitados al mismo tiempo que se corre sobre una superficie negra en medio del intenso calor del verano, puede ser muy desgastante pero divertido.


      La organización de actividades interesantes para los empleados es sólo una parte del rompecabezas. La otra consiste en divulgar la información entre los miembros del elenco, y luego promover y realizar actividades.


      El primer boletín oficial para los empleados de Disneylandia, Disneyland Recreation Club News, apareció por primera vez en noviembre de 1956. A pesar de que sólo contaba con algunas páginas engrapadas, con artículos mecanografiados, ahora podemos ver que el primer párrafo del artículo principal de la edición inaugural estableció el tono que tendrían las futuras publicaciones durante varias décadas:


       


      Noche de los Espíritus chocarreros


      El domingo por la noche —28 ede octubre de 1956-—, el salón de fiestas del Hotel Disneylandia sufrió una invasión.


      La “invasión” de fantasmas, duendes, espíritus y sirenas resultó ser el Baile anual de máscaras de Disneylandia.[12]


       


      Años después, Van recurrió a la palabra escrita como una de las muchas herramientas para fomentar el trabajo en equipo y aumentar el entusiasmo de los miembros del elenco. La creación y el mantenimiento constante de la felicidad al estilo Disney no es trabajo sencillo; en algún momento surgieron brechas entre la dirección y los frentes de batalla. Como respuesta, Van presentó Backstage Disneyland, una nueva publicación. En sus propias palabras, el objetivo era: “Mofarse de los problemas en una publicación para los empleados y permitir que se enteraran de que estábamos al tanto de su existencia.”[13]


      Según Jim Cora, Van ayudó a eliminar la brecha por medio de una sátira de las dificultades existentes: “Van lanzó una revistita llamada Backstage Disneyland. Estaba diseñada para ser ligera y tener mucho humor. El editor era un miembro del elenco muy divertido, llamado Wally Boag, nuestro comediante al estilo vodevil, con una larga y memorable carrera en Disney como actor. La implicación de los miembros del elenco como colaboradores, aseguró la autenticidad de Backstage Disneyland y fue un gran elemento de motivación. Uno de los colaboradores era un tipo divertidísimo llamado Steve Martin, quien tuvo una carrera muy importante en el mundo del espectáculo después de su trabajo en Disney. En aquel tiempo, Steve también trabajaba en la Tienda Mágica.”


      El humor y candor en las páginas de Backstage Disneyland resultaron ser una combinación muy exitosa. Jim también señala: “Van tenía clara la importancia de la comunicación como herramienta vital.”[14]


      Más adelante, Disneyland Recreation Club News se transformó en una publicación más cuidada: The Disneylander. Estos dos boletines para empleados marcaron la línea de las Comunicaciones del Elenco que aún se usan: Disneyland Resort Line y Eyes and Ears ofWalt Disney World.


      A través de Comunicaciones del Elenco, algunos proyectos que de otra manera no se habrían realizado se convirtieron después en motivadores de importancia. Uno de los miembros nos habla de uno de ellos: “Cuando se remodeló la estética para los miembros del elenco, nos invitaron a participar en un concurso para ponerle nombre. En Disneyland Line se publicaron sugerencias que nos hicieron reír, como “Pelos de punta” y “Peinados Doo-Dah”. Las sugerencias provocaron un debate agradable y divertido.”[15] 


      El arte de incluir un humor ligero en las comunicaciones lo han desarrollado muchas personas de The Walt Disney Company. Las raíces de Disneyland Resort Line y Backstage Disneyland, con su combinación de artículos informativos y divertidos, surgen mucho antes de que el manual The Ropes at Disney influyera tanto en Van. Antes de todas estas publicaciones, apareció un dibujo sin título realizado por Walt Disney cuando era adolescente. Al boceto, de aproximadamente 1917-1918, lo acompaña una máxima: “Ayuda a tu sentido del humor a crecer, y, tarde o temprano, él te ayudará a crecer a ti.”[16]


      La cultura de divertirse tuvo su origen antes de construirse Disneylandia, pero continúa floreciendo de muchas maneras y, gracias a eso, los miembros del elenco ahora pueden gozar de la cultura de “Trabajar con ahínco y jugar de igual manera.”


       


      La locura de Minnie a la luz de la luna


      Kris McNamara, quien comenzó su carrera de treinta años como supervisor de Actividades del Elenco y Comunicaciones del Elenco, recuerda una enseñanza primordial de Van: “Sean creativos, trabajen en equipo y, sobre todo, permitan que sus compañeros sepan que los aprecian.”[17] El equipo de Actividades del Elenco incluye en muchas de sus actividades la filosofía de Walt y de Van: educar al mismo tiempo que se entretiene.


      A través de los años los miembros del equipo y sus familias han disfrutado de actos originales que vigorizan, motivan y, en algunos casos literalmente, educan respecto a las operaciones del parque. En ellos se responden preguntas como:


       


      • ¿Cómo se ve la Montaña Espacial por dentro con luces encendidas?


      • ¿Cómo se crean las luciérnagas de los Piratas del Caribe?


      • ¿Cuál es el secreto detrás de los fantasmas bailarines de la Mansión Embrujada?


      Ya sea con paseos tras bambalinas, fiestas anuales, banquetes como premios por servicio, ligas deportivas o días de campo, Actividades del Elenco y Comunicaciones del Elenco producen y promueven actividades que unen más a los empleados.


      Un buen ejemplo de lo anterior es la locura de Minnie a la luz de la luna. Este acto nocturno se realiza en el interior del parque y combina elementos de búsqueda de tesoros y juegos de preguntas. Más de trescientos equipos de cuatro personas (se tiene que ser miembro del elenco en ese momento) compiten en un maratón de tres horas para responder preguntas acerca de la historia de Disney, los parques temáticos, programas de televisión y películas. Las preguntas van de fáciles a muy complicadas y las tareas físicas añaden más diversión al juego. La velocidad y precisión son indispensables. Para hacer la actividad aún más desafiante, los cuatro miembros del equipo deben estar atados con una soga de longitud parecida a las que se usan en los saltos de bungee. Literalmente, los integrantes deben moverse en conjunto, como una sola entidad.[18] [19] 


      Los desafíos y las preguntas son diseñados con gran meticulosidad por el Consejo de Actividades del Elenco, y su objetivo es garantizar que todos los equipos avancen y exploren el parque a profundidad:


       


      • ¿Cuántos caballos hay en el carrusel?


      • ¿Cuántos elefantes tiene la atracción de Dumbo? (Pista: toma en cuenta los elefantes escondidos en las decoraciones y carteles que forman parte de la atracción.)


      • ¿Cuántas bolas de cañón y raquetas para caminar en la nieve hay en la Tierra de la Frontera?


      • ¿Cuál es la estatura mínima necesaria en metros y centímetros para subir al Matterhorn?


      • Siguiendo las pistas, ¿puedes encontrar el tesoro escondido cerca de los Piratas del Caribe?


      Las preguntas y los acertijos son difíciles incluso hasta para los seguidores más apasionados de Disney. Los desafíos físicos también pueden ser muy exigentes. Imagina el divertido caos que surge entre los equipos mientras aprenden y bailan como los personajes del clásico animado El libro de la selva.


      Cuando la actividad de tres o cuatro horas termina, los entusiastas miembros de los equipos comparan sus notas. Siempre es divertido aprender nuevos y sorprendentes datos sobre la compañía. Muchos de los miembros del elenco aprovechan para mostrar a su familia y amigos el ambiente en que trabajan. Además de la sensación de triunfo, entre los participantes se genera un vínculo de orgullo. Todos saben que la cooperación que pagaron será donada a organizaciones locales de caridad. La locura de Minnie a la luz de la luna es otro de las notables actividades de Disney para recabar fondos.


      A través de la Universidad Disney, Van France reprodujo el agradable y productivo ambiente de trabajo que originalmente vio en los Estudios Disney. Asimismo, al dar a los miembros del elenco oportunidades atractivas para desarrollarse en los aspectos personal y profesional —tanto en el salón de clases como en el ámbito exterior— se generan grandes recompensas.


      Aunque Actividades del Elenco y Comunicaciones del Elenco operan de manera independiente a la Universidad Disney, estos departamentos continúan creando y promoviendo actos creativos y muy emocionantes. Su objetivo es siempre el mismo: brindar felicidad a quienes crean felicidad para otros.


       


      Sophie y sus compañeros del equipo Los remeros de la Calle del Dolor, navegan con cuidado en su canoa y se deslizan hasta el muelle. Reúnen la fuerza que les queda porque ahora deben abandonar la embarcación sin que ésta se hunda.


      En un momento de reflexión, Sophie recuerda su primer día en el trabajo, muchos meses atrás, cuando asistió al programa de orientación en la Universidad Disney. En aquel entonces, cuando la jornada estaba a punto de acabar, se preguntó: “¿Cómo lo hace Disney? ¿Cómo mantiene a sus empleados tan motivados e involucrados?”


      Sophie ahora sabe la respuesta.


       


      La Universidad Disney y muchas generaciones de miembros del elenco trabajan incansablemente para que prevalezca la filosofía de Walt Disney de divertirse y continuar siendo curioso en la vida.


       


      ¿Por qué debemos crecer? Ése es el verdadero problema con el mundo, mucha gente crece. Olvida. No recuerda lo que fue tener doce años.[20]


      WALT DISNEY


      
        REPASO DE LA LECCIÓN


        


        Trabaja con ahínco, juega de igual manera

        [image: image]


         


        Una historia de diversión


         


        • El sentido del humor y la curiosidad de Walt Disney son los cimientos de la cultura de “Trabajar con ahínco y jugar de igual manera.”


        • Incluso el documento más trivial posible: el manual de políticas y procedimientos, puede cobrar vida en una publicación como Learning the Ropes at Disney.


         


        Divierte y comunica


         


        • Los departamentos de Actividades del Elenco y Comunicaciones del Elenco juegan un papel de suma importancia en el desarrollo y promoción de actividades creativas para los empleados y sus familias. Estos departamentos brindan felicidad a quienes crean felicidad para otros.


        • La locura de Minnie a la luz de la luna ejemplifica la filosofía de divertir para educar.


        • Las Carreras de Canoas del Elenco vigorizan a los empleados en un momento crucial: la época de mayor afluencia turística.


        • Las Olimpiadas del Estacionamiento es una tarea cotidiana que se transformó en divertido concurso.


        • Los boletines para el elenco se enfocan en actividades que fortalecen el ánimo y la moral.


         


        Aplicación de las cuatro circunstancias de Van


         


        Innovar Apoyar  


        



          Educar Entretener


         


        Trabaja con ahínco, juega de igual manera


         


        ¿Qué tanto equilibrio hay en tu organización entre trabajo y juego? ¿Cómo se usan las cuatro circunstancias de Van para desarrollar y promover la recreación y comunicación entre empleados?


         


        Sentido del humor


         


        • ¿Qué papel juega el humor en tu cultura organizacional?


        • ¿Tus actividades de recreación para empleados promueven la diversión y el respeto?


        • ¿Podrías usar tus herramientas de comunicación (como manuales de políticas y procedimientos) de una manera más creativa e incluir arte y humor para garantizar que los conceptos serán recordados?


        • ¿Podrías diseñar una actividad de aprendizaje y recreación con elementos parecidos a los de la locura de Minnie a la luz de la luna? Si no es así, ¿por qué?


         


        Comunica


         


        • Evalúa el enfoque actual de recreación y comunicación entre empleados. ¿Qué mensaje envias a ellos y a sus familias?


        • ¿Tus empleados se sienten valorados?


        • ¿Cómo puedes mejorar la velocidad y precisión de la comunicación para y entre empleados?


        • ¿Tu organización tiene un equivalente al Consejo de Actividades del Elenco que pueda sugerir ideas para las actividades?

      

    

  


  
    
      Epílogo
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      Estaba totalmente convencido de que los gerentes y propietarios podían ir y venir, pero el sueño de Walt duraría por siempre.[1]


      VAN FRANCE


       


       


      ¿Qué hacen las organizaciones para permanecer relevantes?


      La cultura organizacional es dinámica, de la misma manera que las condiciones en que deben operar las organizaciones. The Walt Disney Company ha cambiado mucho en este tiempo y la Universidad Disney también.


      Desde los primeros días de Disneylandia en California y Walt Disney World en Florida, hasta las operaciones internacionales en Japón, Francia, Hong Kong (y muy pronto, Shanghai), la Universidad Disney ha jugado un papel central en la conservación del objetivo de Walt Disney: crear el Lugar más feliz de la Tierra.


      La perfección no es el fin. Ninguna organización puede decir que la ha alcanzado. Los programas de capacitación y orientación que Van France diseñó en 1955 no eran perfectos. Los programas de la Universidad en la década de los sesenta y setenta del siglo pasado ahora lucen completamente distintos. En su gestión de más de cinco décadas, la Universidad Disney ha enfrentado numerosos desafíos organizacionales, económicos y sociales. A pesar de ello, se ha adaptado y lo seguirá haciendo.


      La Universidad Disney es mucho más que salones, programas y orientadores. Al igual que cualquier entidad de desarrollo para empleados, refleja la salud y bienestar de la corporación. Todos los ejecutivos y miembros del elenco, de hoy y del pasado, pueden atestiguar que el estado de la compañía y de la Universidad ha cambiado de muchas maneras. Siempre habrá quienes celebren el pasado y quienes crean que el presente es el estado ideal.


      Debido a la inmensa popularidad y reputación de los programas de la Universidad Disney, en 1986 se abrió el Instituto Disney. Sus programas enseñan muchos de los conceptos y estrategias de la Universidad y, de esta manera, da a conocer la genialidad de Walt Disney y Van France a incontables invitados de todo el mundo.


      Espero que quienes hayan leído este libro puedan constatar la salud y bienestar de sus actividades para el desarrollo de los empleados. Ya sean directores de organizaciones no gubernamentales, dueños de pequeñas empresas, gerentes de restaurantes, voluntarios, trabajadores del gobierno, ejecutivos del sector salud o ejecutivos de The Walt Disney Company, siempre tendrán oportunidad de mejorar.


      Jack Lindquist, antiguo presidente de Disneylandia, es un líder que pasó mucho tiempo con Walt Disney y Van France. Él nos dice: “Van era un hombre inconforme. No se ajustaba a los convencionalismos. Él definía sus propios parámetros.”[2]


      Al mundo le vendrían bien algunos inconformes más como Van.

    

  


  
    
      Notas
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