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Usted podria tener mds que ganar desarrollando sus talentos
y potenciando sus habilidades innatas que tratando de
corregir sus debilidades. He aqui una manera sistematica

de descubrir quién es usted en su mejor faceta.

Ponga el acento
en sus fortalezas

por Laura Morgan Roberts, Gretchen Spreitzer,
Jane Dutton, Robert Quinn, Emily Heaphy y Brianna Barker

lo negativo. Durante las evaluaciones formales
de empleados, las discusiones invariablemente
se enfocan en “dreas de mejoramiento”, aun si la eva-
luacién general es elogiosa. Informalmente, el escozor
de las criticas dura méds que el balsamo de los elogios.
Muiltiples estudios han demostrado que las personas
prestan una profunda atencién a la informacién nega-
tiva. Por ejemplo, cuando se les pide rememorar algtin
suceso emocional importante, las personas evocan cua-
tro recuerdos negativos por cada recuerdo positivo. No
es de extranar que la mayoria de los ejecutivos entre-
gue y reciba evaluaciones de desempenio con el mismo
entusiasmo de un nifno que va camino al dentista.
El feedback tradicional y correctivo tiene su utili-
dad, desde luego; toda organizacion debe filtrar a sus
empleados deficientes y asegurar que todo el mundo

L a mayor parte de las veces, el feedback acentia

se desempene a un nivel de competencia esperado. La-
mentablemente, el feedback que expone defectos puede
llevar a que ejecutivos talentosos inviertan demasiado
en apuntalar o encubrir sus debilidades percibidas, o se
impongan a s{ mismos un molde que no les acomoda.
Paraddjicamente, ese foco en las dreas problema im-
pide a las empresas obtener el mejor desempenio de su
gente. Después de todo, es raro el jugador de fttbol que
funciona igualmente bien en cualquier posicién. ;Por
qué un centrodelantero innato habria de esforzarse
por desarrollar su habilidad como defensa?

La alternativa, como los investigadores de Gallup
Organization Marcus Buckingham, Donald Clifton y
otros han sugerido, es fomentar la excelencia del cen-
trodelantero identificando y explotando sus fortalezas
Unicas. Es una paradoja de la psicologia humana que,
mientras la gente recuerda las criticas, responde a los
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elogios. Las primeras los hacen defensivos y, por ende,
adversos al cambio, mientras que los segundos generan
confianzay el deseo de desempenarse mejor. Los ejecu-
tivos que desarrollan sus fortalezas pueden alcanzar su
maximo potencial. Este enfoque positivo no pretende
ignorar o negar los problemas identificados por los me-
canismos tradicionales de feedback. Mds bien, ofrece
una experiencia de feedback separada y inica que com-
pensa la informacién negativa. Permite a los ejecutivos
sacar partido de fortalezas de las que podrian o no
tener conciencia y contribuir asi en mayor medida a
sus organizaciones.

En los ultimos anos, hemos desarrollado una pode-
rosa herramienta para ayudar a las personas a enten-
der y potenciar sus talentos individuales. Denominado
el ejercicio de Mejor Yo Reflejado (RBS, Reflected Best
Self), nuestro método permite a los ejecutivos desa-
rrollar un sentido de “lo mejor de si” para incrementar
su potencial futuro. El ejercicio RBS es s6lo un ejem-
plo de los nuevos enfoques que estdn surgiendo de un
campo de investigacién llamado estudio organizacio-
nal positivo (POS, por sus siglas en inglés). Asi como
los psic6logos saben que las personas responden mejor
a los elogios que a las criticas, los estudiosos del com-
portamiento organizacional estdn descubriendo que
cuando las empresas se enfocan en atributos positivos,
tales como la resiliencia y la confianza, pueden obtener
impresionantes retornos econdmicos (para mas sobre
esta investigacion, vea el recuadro “La organizacion
positiva”). Miles de ejecutivos, asi como los lideres fu-
turos enlistados en escuelas de negocios alrededor del
mundo, han completado el ejercicio RBS.

En las paginas siguientes, haremos un recorrido paso
a paso por el ejercicio RBS y describiremos las percep-
ciones y resultados que éste puede arrojar. Antes de
proceder, valgan algunas advertencias. Primero, debe
entender que la herramienta no estd disenada para
alimentar su ego, sino asistirle en el desarrollo de un
plan para actuar mas eficazmente. Segundo, las leccio-
nes generadas por el ejercicio RBS pueden eludirlo si
usted no les presta genuina atencidn. Si estd demasiado
agobiado por presiones de tiempo y exigencias de tra-
bajo, podria simplemente archivar la informacién y
olvidarse de ella. Para ser eficaz, el ejercicio requiere
compromiso, diligencia y seguimiento. Incluso puede
ser util tener un coach que lo mantenga enfocado. Ter-

cero, es importante efectuarlo en un momento del ano
distinto que la tradicional evaluacién de desempeno,
para que el feedback negativo de los mecanismos tradi-
cionales no interfiera con los resultados del ejercicio.

Usado correctamente, el ejercicio RBS puede ayu-
darle a explotar dreas de potencial no reconocidas e
inexploradas. Provisto de un proceso constructivo y
sistemdtico para reunir y analizar informacién sobre
su mejor yo, usted puede perfeccionar su desempeno
en el trabajo.

Paso 1
Identifique a los interlocutores y pida
feedback

La primera tarea en el ejercicio es recabar feedback
de una variedad de personas dentro y fuera de su tra-
bajo. Al reunir informacidén de una variedad de fuentes
—parientes, colegas antiguos y actuales, amigos, profe-
sores, y asi— usted puede desarrollar una comprensién
mucho més amplia y rica de si mismo que mediante
una evaluacion estdndar de desempeno.

A medida que describamos el proceso del ejercicio
de Mejor Yo Reflejado, destacaremos la experiencia
de Robert Duggan (no es su nombre verdadero), cuyo
proceso de autodescubrimiento es tipico de los ejecu-
tivos que hemos observado. Tras terminar una exitosa
carrera en las fuerzas armadas a una edad bastante
temprana y obtener un MBA en una prestigiosa es-
cuela de negocios, Robert aceptd un puesto ejecutivo
de nivel medio en una firma de servicios de TI. Pese
a sus sdlidas credenciales y experiencia de liderazgo,
Robert se quedd relegado a la misma posicién anos
tras ano. Sus evaluaciones de desempeno eran general-
mente buenas, pero no lo suficientemente sélidas para
ponerlo en la senda del alto potencial. Distanciado,
frustrado y abatido, Robert se agobid y desilusioné con
su empresa. Su jornada de trabajo se parecia cada vez
mads a un episodio de Survivor.

Buscando mejorar su desempeno, Robert se inscri-
bié en un programa de educacién ejecutiva y realizé
el ejercicio RBS. Como parte de este tltimo, reunid
feedback de 11 individuos de su pasado y presente que
lo conocian bien. Selecciond a un grupo diverso pero
balanceado: su esposa y otros dos familiares, dos ami-
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gos de su programa de MBA, dos colegas de su época
en el ejército y cuatro colegas actuales.

Robert luego pidié a estos individuos que se refi-
rieran a sus fortalezas, entregando ejemplos especi-
ficos de momentos en que €l usé esas fortalezas de
una manera significativa para ellos, paras sus familias
0 equipos, 0 para sus organizaciones. Muchas personas,
entre ellas Robert, se sienten incdmodas pidiendo un
feedback exclusivamente positivo, sobre todo a sus co-
legas. Acostumbrados a escuchar sobre sus fortalezas
y debilidades simultdneamente, muchos ejecutivos se
imaginan que cualquier feedback positivo serd poco
realista, incluso falso. A algunos también les preocupa
que los interlocutores puedan interpretar la peticion

__>Reuniendo feedback

Un paso crucial en el ejercicio de Mejor Yo Reflejado (Reflected Best

como presuntuosa. Pero una vez que aceptan que el
gjercicio les ayudard a mejorar su desempeno.

Al cabo de diez dias, Robert recibid respuestas por
e-mail de las 11 personas que describian instancias espe-
cificas en que él habfa hecho contribuciones importan-
tes, entre ellas, el haber privilegiado la alta calidad pese
aun plazo de entrega ajustado, haber sido inclusivo en
su comunicacién con un grupo diverso y haber desen-
trafiado informacion crucial. Las respuestas que recibid
lo sorprendieron. Como ex militar y profesional técnico
con un MBA, Robert rara vez cedia a sus emociones.
Pero al leer relato tras relato de sus interlocutores se
sintié profundamente conmovido, como si estuviese
escuchando discursos de aprecio en una fiesta ofre-
cida en su honor. Los relatos eran también
sorprendentemente convincentes. Robert
tenia mads fortalezas de las que conocia
(para maés sobre el paso 1, vea el recuadro
“Reuniendo feedback”).

Self) involucra solicitar feedback a parientes, amigos, profesores y cole-

gas. El e-mail es una manera eficaz de hacerlo, no sélo porque es cémodo

y rapido, sino también porque es facil copiar y pegar las respuestas en

una tabla de andlisis como la de la pdgina siguiente.

A continuacion esté el feedback que Robert, un ejecutivo que observa-
mos, recibié de una actual companera de trabajo y de un antiguo colega

en el ejército.

De: Amy Chen

Para: Robert Duggan

Asunto: Re: Solicitud de feedback
Estimado Robert:

Una de las principales maneras en que agregas valor es que siempre
defiendes hacer lo correcto. Por ejemplo, pienso en aquella vez en que
estdbamos retrasados con un proyecto para un importante cliente y la
calidad comenzé a declinar. TU convocaste una reunién y planteaste que
tenfamos dos opciones: sacarnos una nota C satisfaciendo los requeri-
mientos basicos, o bien, obtener una A haciendo un excelente trabajo.
Nos recordaste que podfamos contribuir a un mejor resultado. Al final,
cumplimos el plazoy el cliente quedé muy contento con el resultado.

De: Mike Bruno
Para: Robert Duggan
Asunto: Re: Solicitud de feedback

Una de las principales maneras en que agregas valor es que persistes de
cara a la adversidad. Recuerdo cuando ambos tenfamos al mando tropas
bajo una estricta seguridad. Estdbamos recibiendo informacién contra-
dictoria desde el frente y desde el cuartel general. Td insististe en que las
personas en el frente y las de la base se comunicaran pese a las fuertes
presiones de tiempo. Esa informacién salvé nuestras vidas. Nunca per-
diste la calma, y nunca dejaste de esperar o exigir lo mejor de todos los

involucrados.
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Paso 2

Reconozca patrones

En este paso, Robert buscd temas co-
munes en el feedback recibido, agregando
a los ejemplos sus propias observaciones,
y luego organizando toda la informacion
en una tabla (para ver partes de la tabla
de Robert, vea “Encontrando temas comu-
nes”). Como muchos que participan en el
ejercicio RBS, Robert esperaba que, dada
la diversidad de los interlocutores, los co-
mentarios que recibiria serfan inconsisten-
tes y hasta opuestos. En lugar de eso, se
impresiond con su uniformidad. Los co-
mentarios de su esposa y parientes eran
similares a los de sus amigos del ejército
y de sus colegas de trabajo. Todos mencio-
naban el coraje de Robert bajo presion,
sus altos estdndares éticos, su perseveran-
cia, curiosidad, adaptabilidad, respeto por
la diversidad y habilidades de formacién
de equipos. Robert comprendié de pronto
que incluso sus conductas menores e in-
conscientes habfan causado una enorme
impresion en otros. En muchos casos, habia
olvidado los ejemplos especificos mencio-
nados hasta que leyo el feedback, porque
su comportamiento en esas situaciones le
habia parecido absolutamente natural.

El ejercicio RBS confirmé el sentido
de sf mismo en el caso de Robert, pero
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para quienes no estdn conscientes de sus fortalezas, el
ejercicio puede ser realmente iluminador. Edward, por
ejemplo, era un ejecutivo recién graduado de MBA en
una empresa de automoviles. Sus colegas y subordi-
nados eran mayores y mas experimentados que él, y
se sentfa incdbmodo discrepando de ellos. Pero apren-
dié con el ejercicio RBS que sus pares apreciaban sus
candidas miradas alternativas y respetaban la manera
diplomdtica y respetuosa en que hacia sus afirmacio-
nes. Como resultado, Edward se volvié mas decidido a
defender sus ideas, consciente de que su jefe y colegas
lo escuchaban, aprendian de é1 y apreciaban lo que
tenia que decir.

Otras veces, el ejercicio RBS arroja una luz mas ma-
tizada sobre las habilidades que uno da por sentadas.
Beth, por ejemplo, era una abogada que negociaba en
nombre de organizaciones sin fines de lucro. Toda su
vida le habian dicho que era buena escuchando, pero
los interlocutores de su ejercicio mencionaron que su
forma interactiva, empdtica y perceptiva de escuchar
la hacian especialmente eficaz. La especificidad del fee-
dback alenté a Beth a asumir el liderazgo en futuras
negociaciones que requerian una comunicacion delicada
y diplomatica.

Para personas por naturaleza analiticas, la porcion de
andlisis del ejercicio sirve tanto para integrar el feedback
como para desarrollar una perspectiva mas amplia de sus
capacidades. Janet, una ingeniera, pensaba que podia
estudiar su feedback como estudiarfa los planos técni-
cos de un puente colgante. Veia su “mejor yo reflejado”
como algo para cuestionar y mejorar. Pero al leer los
comentarios de su familia, amigos y colegas, se vio a si
misma en un contexto mds amplio y mas humano. Con
el tiempo, los relatos que leyd sobre su entusiasmo y
amor por el diseno la ayudaron a repensar el curso de su
carrera hacia roles mas ejecutivos, en los cuales pudiera
liderar y motivar a otros.

Paso 3
Componga su autorretrato

El siguiente paso es escribir una descripcién de si
mismo que sintetice y destile la informacién acumu-
lada. La descripcion deberia entrelazar temas del fee-
dback con sus propias observaciones en una amalgama
de quién es usted en su mejor faceta. Los autorretratos
no estdn disenados para ser perfiles psicoldgicos y cog-

>>Encontrando temas comunes

Crear una tabla ayuda a encontrar un sentido al feedback reunido. Al agrupar ejemplos, usted

puede comparar més facilmente las respuestas e identificar temas comunes.

Tema comin Ejemplos dados

Posible interpretacién

Etica, valores

- Adopto una postura cuando superiores y pares

- Doy lo mejor de mi cuando elijo lo correcto

coraje cruzan los limites del comportamiento ético. y mds dificil por sobre lo fécil y equivocado.
y J
- No temo defender aquello en lo que creo. Obtengo alin més satisfaccién cuando
Encaro a las personas que tiran basura o que puedo ensenar a otros. Soy profesionalmente
gritan a sus hijos en publico. intrépido.
Curiosidad - Abandoné una promisoria carrera militar para - Me gusta enfrentar nuevos desafios. Tomo

y perseverancia obtener mi MBA.

riesgos y persevero a pesar de los obstéculos.

- Investigué y resolvi una falla de seguridad

mediante un enfoque innovador.

Capacidad para
formar equipos
académicos del colegio.

- En la secundaria, formé un equipo de
estudiantes que ayud6 a mejorar los estandares

- Me potencio cuando trabajo de cerca
con otros.

- Soy flexible y estoy dispuesto a aprender
de otros, y reconozco sus méritos cuando

corresponde.
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nitivos completos. Mds bien, deberian ser una imagen
perceptiva que usted pueda usar como recordatorio de
sus anteriores aportes y como una guia para la acciéon
futura. El retrato en si no deberia ser un conjunto de
puntos aislados, sino una composicién en prosa que
comience con la frase: “Cuando doy lo mejor de mi,
yo...”. El proceso de escribir una narraciéon de dos a
cuatro parrafos cimienta la imagen de su mejor yo en
su conciencia. El formato narrativo también ayuda a
trazar nexos entre los asuntos en su vida que antes po-
dian parecerle inconexos o no relacionados. Componer
el retrato toma tiempo y exige una cuidadosa conside-
racién, pero al final del proceso, usted deberia terminar
con una renovada imagen de quién es.

Al desarrollar su autorretrato, Robert recurrié a las
palabras textuales que los otros usaron para descri-
birlo, completando la imagen con su propio sentido
de lo mejor de si. Elimind competencias que le pare-
cian fuera de lugar. Esto no significé descartarlas, pero
queria asegurarse de que el retrato general se sintiera
auténtico y potente. “Cuando doy lo mejor de mi”, es-
cribié Robert,

Defiendo mis valores y puedo hacer que otros entien-
dan por qué hacerlo asi es importante. Elijo lo correcto,
aunque sea mas dificil, por sobre lo facil y equivocado.
Me gusta dar el ejemplo. Cuando estoy en plan de
aprendizaje y me interesa y apasiona un proyecto,
puedo trabajar intensa e incansablemente. Disfruto
emprendiendo cosas que podrian asustar a otros o ser
vistas como demasiado dificiles. Soy capaz de fijar Ii-
mites y de encontrar alternativas cuando el enfoque
actual no estd funcionando. No siempre creo estar en
lo cierto o saberlo todo, lo que inspira respeto en los
demas. Trato de delegar y de reconocer los méritos de
otros. Soy tolerante y abierto a las diferencias.

A medida que Robert desarrollaba su retrato, co-
menzd a comprender por qué no se habia desempenado
de la mejor forma en el trabajo: carecia de un sentido
de misidn. En el ejército, encontraba satisfaccion en la
nocién de que la seguridad de los hombres y mujeres
bajo su mando, y del pais al que servia, dependia de la
calidad de su trabajo. Disfrutaba el sentido de trabajo
en equipo y la variedad de los problemas a resolver.
Pero como ejecutivo de TI a cargo del mantenimiento
de rutina de productos de hardware, se sentia aburrido
y asilado de otras personas.

El proceso de escritura de su retrato también ayudo a
Robert a desarrollar un sentido m4s vivido y elaborado
de lo que los psicélogos llamarian su “yo posible”: no
sOlo la persona que es en su trabajo del dia a dia, sino
la persona que podria ser en contextos completamente
diferentes. Los investigadores organizacionales han
demostrado que cuando desarrollamos un sentido de
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nuestro mejor yo posible, estamos mejor capacitados
para efectuar cambios positivos en nuestras vidas.

Paso 4
Rediseiie su trabajo

Una vez que determind sus fortalezas, el siguiente paso
de Robert fue redisenar su descripcién de trabajo perso-
nal para subrayar aquello en lo que era bueno. Dado que
el mantenimiento de rutina no le interesaba, su desafio
fue idear una mejor correspondencia entre su trabajo y
su mejor yo. Como la mayoria de los participantes del
RBS, Robert descubrié que las fortalezas identificadas
por el ejercicio podian ser aplicadas en su puesto ac-
tual. Esto implicaba realizar pequefios cambios en su
manera de trabajar, en la composiciéon de su equipo y
en la forma de distribuir su tiempo (la mayoria de los
trabajos tiene algtn grado de libertad en estas tres dreas;
el truco es operar dentro de las limitaciones establecidas
de su puesto para redisenar el trabajo en los margenes,
permitiéndole poner mejor el acento en sus fortalezas).

Robert comenzé programando reuniones con los
disenadores e ingenieros de sistemas, quienes le mani-
festaron sus dificultades para lograr que la informacién
fluyera oportunamente entre sus grupos y el equipo
de mantenimiento. Si la comunicacién mejoraba, crefa
Robert, los nuevos productos no seguirian siendo presa
de los serios y costosos problemas de mantenimiento
vistos en el pasado. Provisto de una historia cuidadosa-
mente documentada de esos problemas y de una nueva
comprension de sus naturales habilidades analiticas y
creativas de formacion de equipos, Robert comenzé a
reunirse regularmente con los disefiadores e ingenieros
para explorar mejores formas de evitar inconvenientes
con nuevos productos. Las reuniones satisficieron dos
de las necesidades mds profundas de su mejor yo: es-
taba interactuando con mds gente en el trabajo, y estaba
aprendiendo activamente sobre disefio e ingenieria de
sistemas.

Los esfuerzos de Robert no pasaron inadvertidos. Eje-
cutivos clave destacaron su iniciativa y su capacidad para
colaborar entre funciones, asf como el papel crucial que
jugd en hacer més confiables los nuevos productos. Tam-
bién vieron cdmo Robert reconocia los méritos de otros.
En menos de nueve meses, su trabajo duro rindid frutos
y fue promovido a director de programas. Ademas de re-
cibir un salario mds alto y mayor visibilidad, Robert dis-
frutaba mas su trabajo. Se reencendié su pasion; se sentia
intensamente vivo y auténtico. Cada vez que se sentia
decaido o falto de energia, relefa el feedback original
que habfia recibido por e-mail. En situaciones dificiles, los
mensajes le ayudaban a sentirse mas resistente.
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El estudio organizacional positivo (POS, por sus siglas en inglés) es un
drea de investigacion del comportamiento organizacional que se enfoca
en las dindmicas positivas (como la fortaleza, la resiliencia, la vitalidad, la
confianza, y asf) que conducen a efectos positivos (como la mayor produc-
tividad y el mejor desempeno) en individuos y organizaciones. La palabra
“positivo” se refiere a la inclinacién afirmativa de la disciplina, “organizacio-
nal” remite a los procesos y condiciones que ocurren en contextos grupales
y “estudio” refleja la rigurosidad, teorfa, procedimientos cientificos y defini-
ciones precisas en los que se funda el enfoque.

La premisa del POS es que, al entender los motores del comportamiento
positivo en el lugar de trabajo, las organizaciones pueden elevarse a nuevos
niveles de logro. Por ejemplo, la investigacién de Marcial Losada y Emily
Heaphy en University of Michigan sugiere que cuando los individuos o
equipos escuchan cinco comentarios positivos por cada comentario nega-
tivo, liberan una cantidad de energfa positiva que impulsa niveles mas altos
de desempeno individual y grupal. Kim Cameron, un investigador del POS,
ha demostrado cémo este enfoque positivo ha ayudado a los trabajadores
de Rocky Flats, un emplazamiento nuclear en Colorado, a ejecutar una
labor dificil y peligrosa en tiempo récord. Iniciado en 1995 con una dura-
cién estimada de 70 afos y un costo de US$ 36.000 millones, el proyecto de
limpieza de Rocky Flats tiene contemplado culminar ahora en diez afios, a
un costo de menos de US$ 7.000 millones. Kaiser-Hill, la empresa a cargo de
la limpieza, reemplazé una cultura de negacién por otra que fomentaba la
flexibilidad de los empleados y celebraba los logros. El resultado fue que los
empleados desarrollaron nuevos procedimientos que eran rapidos, inteli-
gentes y seguros.

El POS no adopta una teorfa o marco especifico, sino que recurre a todo
el espectro de teorfas organizacionales para explicar y predecir el alto
desempeno. En tal sentido, una parte central de la misién del POS es crear
casos, herramientas y evaluaciones que puedan ayudar a las organizaciones
a mejorar sus practicas. El ejercicio de Mejor Yo Reflejado es sélo un ejem-
plo de los tipos de herramientas practicas disponibles del POS (para més
informacién sobre el POS, visite el sitio web de University of Michigan en
www.bus.umich.edu/positive/.

aspirar a posiciones impensadas en sus
propias organizaciones. Sarah, una ad-
ministradora de alto nivel en una univer-
sidad, comparti6 su retrato de mejor yo
con colegas clave y les pidié que la ayu-
daran a identificar mejores maneras de
explotar sus fortalezas y talentos. Estos
sugirieron que ella seria una candidata
ideal para una nueva posicion ejecutiva.
Antes, nunca habia considerado postular
al cargo, creyéndose no calificada. Para
su sorpresa, superd cémodamente a los
otros candidatos.

Mas alla de lo bueno

Hemos mencionado que si bien la gente
recuerda las criticas, su conciencia de
las faltas no necesariamente se traduce
en un mejor desempeno. A partir de esa
comprensioén, el ejercicio RBS le ayu-
dard a recordar sus fortalezas y armar
un plan para desarrollarlas. Conocer
sus fortalezas también le entrega una
mejor idea de cémo lidiar con sus debili-
dades, ayuddndole a ganar la confianza
necesaria para abordarlas. Le permite
decir: “Soy muy bueno liderando, pero
pésimo con los nimeros. Asi que, en
lugar de ensenarme matemadticas recu-
perativas, consiganme un buen socio fi-
nanciero”. También le permite ser mas
claro al abordar sus dreas de debilidad
como jefe. Cuando Tim, un ejecutivo de
servicios financieros, recibié feedback
de que era un excelente coach y muy
bueno escuchando, también se hizo mas
consciente de que tenia la tendencia a

Robert fue capaz de potenciar sus fortalezas para des-
empenarse mejor, pero hay casos en que los hallazgos
del RBS chocan con las realidades laborales de una per-
sona. Esto fue lo que ocurrié a James, un ejecutivo de
ventas que nos dijo estar “en un mundo de sufrimiento”
debido a su situacién laboral. Incapaz de cumplir sus
ambiciosas metas de ventas, cansado de volar alrededor
del globo para apagar incendios y con su vida familiar
al borde del colapso, James habia sufrido suficiente. El
ejercicio RBS reveld que daba lo mejor de si cuando
dirigia personas y lideraba el cambio, pero estas habili-
dades naturales no podian ser puestas en practica en su
actual trabajo. Poco después de realizar el ejercicio, re-
nuncio a su puesto e inicié su propia empresa exitosa.

Otras veces, los hallazgos ayudan a los ejecutivos a

gastar demasiado tiempo dando d4nimo y demasiado
poco controlando a sus empleados. Susan, una alta eje-
cutiva de publicidad, tenia el problema opuesto: si bien
su feedback elogiaba su enfoque de gestion orientado
a los resultados, queria asegurarse de no haber perdido
la oportunidad de dejar espacio a sus empleados para
aprender y cometer errores.

En dltimo término, la orientacién basada en fortalezas
del ejercicio RBS le ayudard a superar la barrera de lo
“suficientemente bueno”. Una vez que descubra quién es
usted en su mejor faceta, podrd usar sus fortalezas para
amoldar mejor las posiciones que decida ocupar, tanto
ahora como en la siguiente fase de su carrera.
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