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COMO CONSEGUIR RESULTADOS VERDADERAMENTE ESPECTACULARES EN
LAS ORGANIZACIONES /

INTRODUCCION

Muchas metas se plantean los ejecutivos al empezar su carrera profesional, una de ellas
es llegar a una posicion estelar dentro de la organizacion, en el futuro; es decir, crecer en
la organizacion, escalar la -estructura organizacional-, tener un -desarrollo ejecutivo-, llegar
a ser un -gerente exitoso-, pues una vez alcanzada, esta le brindara reconocimiento,
prestigio, poder, mejoras econdmicas, entre otros beneficios; pero: ¢ Cuando un ejecutivo
se hace merecedor al titulo de “Gerente Exitoso”?. Lo obtiene, cuando ha alcanzado
resultados que superan a las expectativas planteadas en los presupuestos o proyecciones
al inicio del afo. Entonces, el desafio del ejecutivo es: -;Como conseguir resultados
verdaderamente espectaculares?-.

En este ensayo, se presentan algunas ideas sobre herramientas gerenciales, que le
facilitaran, desarrollar sus habilidades ejecutivas, para que una vez implementadas, sea
capaz de liderar equipos a la consecucién de resultados. Uno de los ingredientes clave en
este proceso es el ganar —experiencia-.

DESARROLLO DE HABILIDADES EJECUTIVAS
La experiencia

De acuerdo con la wikipedia, la experiencia (del Lat. experiri = comprobar) -es una forma
de conocimiento o habilidad derivados de la observacion, de la vivencia de un evento o
proveniente de las cosas que suceden en la vida, y su funcionamiento es en base a la
conexion de patrones neuronales, basados en que la misma accion, genera la misma
reaccion-.

La estructura organizacional.

El concepto de -estructura organizacional- en las empresas, fue adoptado en 1920 por
Dupont al igual que varios empresarios de la industria automotriz, y esta basado en el
modelo jerarquico utilizado por el ejército desplegado durante la 1ra. guerra mundial, que
es el que se conoce actualmente, y nos ayuda visualmente a entender la linea de mando,
las responsabilidades, la estructura de poder, las jerarquias en las organizaciones, el nivel
salarial, entre otras cosas. Es frecuente también en las organizaciones y mayormente en el
sector publico, a tal punto que en algunos paises, inclusive ha sido incluido en las leyes de
Carrera Administrativa, que este concepto, sea la base del funcionamiento y la operacion
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de la empresa. Sin embargo, este concepto valido, no describe el manejo operativo de las
organizaciones, y han surgido nuevos conceptos como la -cadena de valor- y la -estructura
funcional-, que han permitido visualizar desde otra perspectiva la operacién de las
empresas. Para el Gartner Group, - poner al cliente, como punto de partida de la
organizacion deberia ser el primer paso en cualquiera de estas iniciativas-.

La piramide de desarrollo ejecutivo

El desarrollo de un ejecutivo normalmente empieza: durante o al finalizar su pregrado
universitario, donde son reclutados, para llegar a las organizaciones a formar parte de la
estructura organizacional. El punto de partida natural, es la base de la Piramide de
Desarrollo Ejecutivo, en la que no hay personal a su mando, y reportan a un jefe,
coordinar o supervisor mas experimentado. El trabajo que entregan a la organizacion, es
aquel que, son capaces de realizar por si solos. Con el paso del tiempo, se presentan
oportunidades para escalar la piramide y obtienen posiciones de mayor nivel, con personal
que les reporta; a la vez la organizacién demanda: ya no solo el trabajo que son capaces
de producir por si solos; sino, también, el que son capaces de coordinar y obtener de su
equipo de trabajo. Seguir escalando hasta el segundo nivel de la estructura, bajo la
posicion de privilegio, es la hoja de ruta. Un titulo universitario, de postgrado o maestria, es
un buen aliado, para acelerar el proceso.

La -piramide de desarrollo ejecutivo-, se compone de 3 niveles:

A La base, que representa el personal de apoyo de la organizacion, que se denomina
nivel Administrativa, enfocada en las tareas del dia a dia y la continua operacion del
negocio, en la que se encuentra, el 99% del personal de la empresa.

A El nivel medio, llamado nivel Gerencial, enfocado en el fin de la organizacion. En
empresas con fines de lucro en la utilidad. En este nivel se presenta el Gerente
General.

A El nivel superior, cuya misién es la de garantizar la permanencia y el crecimiento de
la empresa en el tiempo, denominado nivel Estratégico. En este nivel se encuentra
el directorio o junta de accionistas de la empresa.

Sobre esta base, podriamos decir que las organizaciones necesitan de 3 tipos de
ejecutivos: Administradores, Gerentes y Estrategas.

Las universidades a nivel de pregrado, preparan a los ejecutivos en diferentes ramas del
conocimiento: finanzas, mercadotecnia, produccion, servicios, entre otras, cada una de
ellas en el nivel Administrativo; sin embargo, las empresas requieren también de
ejecutivos a nivel Gerencial, para ello normalmente recurren al soporte universitario de
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nivel administrativo, unido a una buena dosis de experiencia. El llegar a la posicién de
privilegio, se facilita, para ejecutivos que traen los ingresos a la institucién, mas que a
aquellos que la controlan. El nivel Estratégico, es llenado por personas de diferente perfil,
conocimientos y experiencia, invitados por pertenencia de la empresa, o razones politicas,
entre otros motivos.

En estos dos ultimos niveles, las universidades han entendido que existe una necesidad y
a la vez una oportunidad; por ello han desarrollado postgrados y maestrias, con el fin de
tratar de compartir entre sus alumnos, las experiencias de terceros, mas experimentados, y
que esta, sea entendida y capitalizada por sus participantes en minutos, tratando de
acelerar asi, el proceso de obtencidén de experiencia.

Sin embargo, algo queda de por medio, y es que aprender a nadar, fruto de la experiencia
de terceros, no siempre se obtienen los resultados esperados. Es en este lugar en el que
algunas empresas han emprendido, desarrollando métodos y modelos de simulacién, en el
que la variable tiempo se ve acortada durante las vivencias, para lograr en el participante
una gran dosis de experiencia en poco tiempo.

Gerentes

De acuerdo al American Management Association. “Gerente, es la persona que consigue
resultados, donde por si solo no podria hacerlo. Lider, es quién tiene seguidores.” Por
definicion entonces el Gerente es un lider.

Una encuesta para conocer el grado de entendimiento de la gerencia, conducida por la
empresa Piramide Digital, entre 2002-2010, en alrededor de un millar de ejecutivos de
empresas en Latinoamérica, a los que les fue preguntado, entre otras preguntas ¢ Cual es
el concepto de Gerente?, mostr6 que mas del 80% reconoce en el gerente al lider, a la
persona de poder, al jefe, al que decide y da las érdenes, al representante legal, sin
especificar los resultados. Al preguntarles la diferencia entre administracion y gerencia,
alrededor del 50% de los encuestados mencionan que las 2 palabras son sinénimas y por
lo tanto no hay diferencia, y tan solo el 10% entiende profundamente la diferencia entre
unay otra.

Considerando que el objetivo fundamental de un Gerente es la consecucion de resultados,
podriamos decir que el trabajo del Gerente consiste de 2 cosas; la primera; determinar los
objetivos que deben perseguir la institucion, y el segundo: lograr que se los consiga,
para lo que debe realizar un efectivo seguimiento. Para Fritjot Capra, un gerente
experimentado reconoce a la inestabilidad critica, la falta de experiencia, la emergencia, la
incertidumbre, el temor, la confusion, y las dudas sobre la propia capacidad como la hoja
de ruta, por lo que crea un clima de confianza y mutuo apoyo.
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Una pregunta frecuente, que se hacen los gerentes en la posicion de privilegio es cuantos
colaboradores deberia tener que le reporten directamente, de acuerdo al American
Management Association, dado que hay siete dias por semana y que el dia tiene 24 horas
y que en ese tiempo, el gerente debe conseguir los resultados que requiere la organizacion,
el numero de colaboradores que le reporten directamente a un Gerente, deberia ser un
maximo de siete, pues si es mayor, con seguridad, el tiempo va a ser un limitante para un
efectivo seguimiento y para la consecucion de resultados.

Con la globalizacion, han llegado grandes empresas que han brindado trabajo a
profesionales locales, a cargos administrativos, en el mejor de los casos de segundo nivel,
en el que el titulo de Maestria hace una gran diferencia.

En el estudio de Piramide Digital, cuando se pregunté la forma como llegaron a ser
gerentes, los resultados obtenidos fueron: por herencia, por agotamiento en la estructura
organizacional, por politica, por méritos y otros. En Latinoamérica y paises del tercer
mundo, la economia de produccion se basa todavia en actividades de emprendedores
locales, en los que se da una transferencia del negocio familiar de una generacién a otra; y
por ello el titulo de Gerente, es frecuentemente heredado, indistintamente de |la capacidad
ejecutiva de quién lo tiene.

Programas y Proyectos

Dos conceptos fueron abordados también en el estudio: los programas y los proyectos. Los
programas en las organizaciones, se caracterizan porque existen actualmente, necesitan
mantenimiento, no pueden retrasarse, son criticos y son las realidades de las que viven las
empresas. Los proyectos, por el otro lado, se caracterizan porque todavia no son una
realidad, estan en proceso de construccion, no necesitan mantenimiento en la actualidad,
podrian retrasarse, no son criticos y son la esperanza para el futuro de la empresa. La
definicion de un proyecto, es normalmente clara para los ejecutivos de las organizaciones,
sin embargo en el mismo estudio, al consultarles sobre el tiempo que invierten en uno y
otro, los gerentes mencionaron que el 70% de su tiempo lo utilizan, en los proyectos, y un
30% en los programas, siendo estos ultimos los generadores de resultados en el corto y
mediano plazo. Adicionalmente en la toma de decisiones no se hacia diferencia entre estos
dos conceptos.

En cuanto a la toma de decisiones gerenciales, se concluyo que pueden ser de 2 tipos: las
decisiones légicas y las decisiones politicas (que por lo tanto no pertenecen al casillero
anterior).
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Como conseguir sus metas

Todo ejecutivo tiene sus metas particulares, tres pasos concluyeron, deben ser seguidos
para conseguir sus metas, la primera: estar preparado: educacion, maestria y doctorado
pueden ser de gran ayuda, unidos a una vasta experiencia; la segunda es que esté
disponible la posicidén, es decir que exista la vacante; y la tercera, que Dios lo ponga en
nuestro camino, pues si la vacante es en otro mercado, pais o ciudad, quizas no sera
para el ejecutivo, este proceso puede ser aliviado por un buen mercadeo. De estos tres
pasos, solo uno esta en las manos del ejecutivo, y es el primero, y es sobre éste que se
deberia tomar accién.

Tiempos del gerente

Dos conceptos fueron compartidos con los gerentes: El tiempo del Gerente y la Calidad
del tiempo del Gerente, que se mencionan a continuacion:

El tiempo del gerente puede ser categorizado en: Tiempo Controlado, es el tiempo que el
gerente controla realmente, aquellas horas que puede trabajar y concentrarse sin que lo
molesten; el Tiempo de Respuesta, que es el tiempo en el que el Gerente reacciona ante
los acontecimientos, solucionando problemas, recibiendo visitas, contestando llamadas y
es el que no esta bajo su control; y el Tiempo Regalado, que son los espacios de tiempo
entre una actividad y otra, por ejemplo: esperas en los aeropuertos, antesalas de visitas.

La Calidad del tiempo del gerente, se encuentra dividido en: Tiempo Optimo, que son
aquellas horas o minutos que el ejecutivo tiene la cabeza mas fresca, mayor capacidad de
concentracion, es el tiempo en el que mas rinden los gerentes y el Tiempo Normal, que lo
constituye todo el resto de la jornada normal de trabajo, aparte del trabajo 6ptimo.

El 100% de los entrevistados concluyé que: “Todo ejecutivo deberia por lo tanto, hacer
coincidir la interseccion de su tiempo controlado con el tiempo Optimo, para pensar en la
forma de generar la consecucion de los resultados, que su actividad demanda.”, sin
embargo, nadie lo habia puesto en practica, con anterioridad, en su actividad ejecutiva.

Forma de trabajo del ejecutivo

Basados en la forma de trabajo del ejecutivo, podemos categorizar a los ejecutivos en:
personas sucesivas, que son aquellas que pueden concentrarse en un solo asunto a la
vez y personas simultaneas, que son aquellas que tienen capacidad de desdoblarse y
atender varios asuntos a la vez, sin perder concentracion, suele darse en personas con
predominio de su hemisferio derecho mental o —mente creativa- . Como parte del
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crecimiento, todo ejecutivo, concluyeron, deberia mover su forma de trabajar del Gerente,
desde personas sucesivas hacia personas simultaneas.

Estilos Ejecutivos

Existen dos tipos de estilos ejecutivos; Hunter y Farmer. El estilo Hunter, se caracteriza
porque son: Intuitivos, impulsivos, no dejan pasar opcion, innovadores, quieren logro -
ganancia (venta - comisidn), busca un resultado inmediato, son flexibles y cambiantes,
prefieren trabajar solos o en grupos pequefos, son rapidos y accionan primero. En el estilo
Farmer, mientras tanto: son analiticos, sistematicos, buscan progreso sostenido, ven el
mediano y largo plazo, crean y fomentan estructuras, son seguros aunque sean pausados,
son ordenados, minuciosos, valoran la antigiedad, se les pasan opciones y normalmente
toman tiempo para decidir. Los ejecutivos, concluyeron, deberian tener los dos estilos
ejecutivos, dependiendo de las circunstancias, sin embargo para personal comercial, el
estilo hunter es un mejor perfil; mientras que para el personal de control, el farmer es de
gran ayuda.

En cuanto a estilos de acometividad ,pueden ser extrapunitivo, inpunitivo e intrapunitivo: El
extrapunitivo, se caracteriza porque normalmente dice: - jTe lo dije!, ;Porqué no lo
hiciste?, Esto debe hacerse de esta forma- ; el inpunitivo, utiliza el -jVuelve a hacerlo!,
iDebes obtenerlo con calidad!, tienes una nueva oportunidad- ; el intrapunitivo, usa el -
iyo tengo la culpa!, no debi confiar en esta persona, para que las cosas salgan bien, debo
hacerlas yo mismo-. Este ultimo se considera un estilo no gerencial, pues no aporta a la
consecucion de resultados del equipo. Todo ejecutivo, concluyeron, deberia moverse al
estilo inpunitivo.

Compromiso de los ejecutivos

Basados en el nivel de compromiso con la empresa, los empleados pueden ser
catalogados en: comprometidos, en el barco, y desenchufados. Los comprometidos, se
caracterizan por su fuerte compromiso y motivacién para conseguir los resultados
empresariales; los “en el barco”, estan a la espera, del devenir de las acciones y
observan con detenimiento como se desarrollan; y los desenchufados, no tienen
compromiso alguno, estan esperando el paso del tiempo para recibir su recompensa, es a
este grupo al que debe enfocarse un gerente para moverles y ubicarlos en el barco, para
lograr mejores resultados. De los entrevistados, ninguno habia tomado acciones para
corregir los problemas de compromiso de su equipo.
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Grupos fuertes y débiles

A continuacion se presentan las caracteristicas de los grupos fuertes y débiles: En los
grupos fuertes: los miembros se conocen bien unos a otros, los miembros se sienten bien
unos con otros, el grupo es mas importante que un interés especial, existe respeto,
familiaridad con los objetivos, hay ayuda mutua, demandan participacién, hay
responsabilidad por los resultados del grupo, hay habilidad para trabajar conjuntamente y
disfrutar de ello, las metas vencen los miedos, trabajan con eficiencia y eficacia y obtienen
resultados. En los grupos débiles, los miembros no se interesan uno en el otro, son islas
de trabajo/resultado, un especial interés domina el grupo, hay deslealtad, pobre sentido de
responsabilidad, pobre motivacion, existen conflictos internos, no hay objetivos ni
demandas comunes, los miedos vencen a las metas, trabajan por tiempo / urgencia y los
resultados son responsabilidad de otra persona. En la misma encuesta, al hacerles la
siguiente pregunta a los Gerentes: Si su equipo de trabajo cumple con todos las
caracteristicas de los grupos fuertes, otérgueles una calificacién de 10; si cumple con
todas las de los grupos débiles, otérgueles un 0. Como sabemos que su equipo cumplen
con algunas de los grupos fuertes y algunas de los grupos débiles, les preguntamos: ¢ Cual
es la calificacion que le otorgaria a su grupo?. La encuesta arrojé que el valor promedio
obtenido estuvo entre 6 y 7, lo que demuestra que hay un area de oportunidad de mejora,
para desarrollar los grupos y por lo tanto mejorar los resultados.

Al hablar de los miedos, la gente normalmente expresa sus miedos a la oscuridad, la
soledad, las arafas, las alturas, los aviones, la injusticia, a ser despedido, a no tener
dinero. Al hacerles la encuesta a los gerentes, utilizando la pregunta: ;A que le tiene
miedo en el trabajo?, 80% respondié a no conseguir los resultados esperados.

Afan de logro y negativismo

En todo equipo de trabajo, existen dos tipos de perfiles, los que tienen -afan de logro- y los

—negativistas-, a continuacién se presentan las caracteristicas de cada uno: Afan de logro,
son los ejecutivos que al presentarles una idea, esbozan un plan de accion concreto para
lograrla, disefian un conjunto de acciones tendientes a alcanzar su meta, tienen enfoque
fijo en la obtencién de resultados, conceptualizan el como se va a lograr un objetivo a partir
de la nada, y tienen una gran capacidad de coordinacion y ejecucidn para obtener
resultados. Una caracteristica de como hablan los ejecutivos con afan de logro es: para
lograr eso, hay que ...; tan solo necesitamos ...; voy a proponer ...; jayudame!. Dios
mio ...,; estaralistoel...; yalolei ...; aqui lo tienes ...
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Por el otro lado los negativistas, son los ejecutivos que al presentarles una idea, el porqué
no se puede hacer nada, mencionan las innumerables veces que han dicho lo que hay que
hacer para solventar un problema, y que nadie ha hecho nada, y logran que un problema
se diluya, se lo minimice y desaparezca, siempre encuentran un justificativo para la
incapacidad de obtener resultados y racionalizan del porqué no se han obtenido los
resultados acordados.; su forma de expresarse es: eso no se puede, porque ...; es que
eso, ya lo hemos intentado ...; es que en Estados Unidos,...;es que es un asunto politico...;
es que mi jefe ...; es que en esta empresa...; es que al lado del ... lider de mercado; es un
proyecto que tenemos; estamos trabajando / invirtiendo / pensando , ando, iendo;
¢, Cuando me lo enviaste ?; Si me dan todo lo necesario, ....

En el estudio se determind que los equipos en los que habia mas personas con afan de
logro, presentaban mejores resultados que en los que habia personal negativistas. Todos
coincidieron es que es responsabilidad del gerente lograr que todo el equipo tenga afan de
logro,

Como conseguir mejores resultados.

Existen dos modelos tradicionales para conseguir resultados: EI| modelo tradicional, o
administrativo, que se caracteriza porque al gerente le gusta figurar, justifica su puesto,
se mantiene y administra la organizacion.

» El modelo tradicional

RESULTADOS

Relacién 1:1 h‘ T

1 Jefe — 1 Resultado

ADMINISTRADOR

> Figurar
> Justificar
Ao ﬁ ﬁ ﬁ
»Administrar
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El modelo de liderazgo, se caracteriza porque el gerente lidera al equipo, consigue los
resultados, crece a su gente y los ayuda a mejorar.

» El modelo de liderazgo

RESULTADOS
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»Liderar
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»Crecer GERENTE - LIDER

»Mejorar
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Al hacer las encuesta a los gerentes y preguntarles Cual de los modelos utilizan en su
organizacion?, el 90% respondié que el modelo tradicional. Sin embargo, mas del 90%
menciond que deberian cambiar su modelo al de liderazgo.

Consultores y Consultorias.

Todos los gerentes entrevistados, aceptaron haber contratado, en algun momento,
servicios de Consultoria, 90% de ellos, dijeron no haber obtenido los resultados esperados.
Al preguntérseles la razén para ello, respondieron en 90% de los casos, que la consultoria
estuvo enfocada en el arreglo de procesos menores, de caracter administrativo, en lugar
del objetivo empresarial, y se produjeron principalmente porque el nivel de desarrollo
ejecutivo de los consultores era muy bajo, lo que se conoce como la “Consultoria de los
Enanitos”.

Al preguntarseles, ;Qué esperarian de una consultoria?, mencionaron: - Que sea una
consultoria a nivel Gerencial, con consultores de mayor nivel de desarrollo ejecutivo que
los gerentes de la empresa- , - preferirian menos consultores y mas resultados-. Los
consultores deberian actuar como catalizadores. El catalizador no es afectado por la
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reaccion que cataliza, que no se involucre en el proceso que maneja, que analice la
situacion de forma muy efectiva, que facilite, amplifique y genere un bucle de
retroalimentacién para la consecucion de resultados: “Un gerente poderoso y un consultor
externo habilidoso forman una combinacion formidable, susceptible de producir efectos
increibles”

Tipos de ejecutivos

El test de los colores MBTI (Myers Briggs Type Indicator), presenta un método para
determinar el centro del pensamiento, con el que toma las decisiones una persona, y en
base de ello categorizarlas por afinidad. Se basa en la teoria de que el I6bulo cerebral
izquierdo del cerebro, esta conectado con el ojo derecho y viceversa, el I6bulo derecho con
el ojo izquierdo, y sobre la base, de que un ojo tiene prioridad sobre el otro, para la accién
visual. Su base tedérica muestra que las personas que tienen una prevalencia del ojo
izquierdo, tienen su centro de gravedad del pensamiento en el I6bulo derecho, al que le
denomina mente creativa, estas personas son gente ordenada, como los técnicos,
financieros, médicos; mientras que la del izquierdo es gente desordenada e instintiva,
como los vendedores. Al adentrarse en el estudio, los caracteriza también por la posicidon
del centro de pensamiento, hacia abajo o hacia arriba del cerebro presentando 4 diferentes
combinaciones: los naranjas, y los verdes; y los dorados y los azules.

Los naranjas son vendedores continuos, pueden seguir vendiendo el mismo producto
siempre; los verdes son vendedores pioneros, los dorados son gente técnica de alto
competencia, privilegian sus intereses al de los otros, mientras que los azules son técnicos
que privilegian los asuntos comunitarios a los propios.

Desde el punto de vista gerencial, las organizaciones deberian tener para ventas de
productos antiguos a perfiles naranjas; si desean vender nuevos productos a los verdes;
para labores de finanzas o técnicos a dorados; y para recursos humanos a los azules.
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Izquierda - Instintivos Derecha - Ordenados
Vendedores Técnicos
Dorados
Continuos Internos
Verdes Azules
Pioneros Comunitarios
HPOs y HPIs

Por definicion, se denomina una HPO (High performance organization / organizacion de
alto rendimiento), a aquellas que dan un rendimiento, al menos, cinco veces superior al
promedio de la industria, en similares condiciones.

De la misma manera, se denomina un HPI (High Performance Individual - Individuos de
alto rendimiento), a aquellos que dan un rendimiento cinco veces superior al promedio de
individuos, en similares condiciones.

EI mejor perfil gerencial

El mejor perfil gerencial es el de un HPI, con afan de logro, que optimiza su tiempo
controlado haciéndolo coincidir con su tiempo Optimo, manejando una personalidad
simultanea. Es hunter y farmer; politico; multicolor; impunitivo y abierto al cambio, con un
fuerte conocimiento técnico.
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Exitosos Emprendedores

Los grandes proyectos los suefian los locos geniales, los ejecutan los luchadores tenaces,
los disfrutan los felices mortales y los critican los eternos inutiles ..."

Para estos emprendedores, segun Deepak Chopra su forma de guiarse es:

“Cuando te sientes en la incertidumbre estas en el camino correcto, cuando te
siente seguro estas retrocediendo®

Como conseguir resultados verdaderamente espectaculares

El enfoque de equipo auténtico de Peter Senge, nos muestra - Como conseguir resultados
verdaderamente extraordinarios-

“Grupo de personas que funcionaba maravillosamente, se conocian tan bien, pero tan

bien, que nada de lo que uno decia, podia molestar al resto; se profesaban confianza,

compensaban flaquezas, se aprovechaba de sus virtudes, tenian metas mas amplias
que las individuales y producian resultados verdaderamente extraordinarios’.

CONCLUSION

Lo expresado, nos lleva a la conclusibn que los resultados verdaderamente
extraordinarios, vendran de la mano, de un equipo cultivado, por un gerente enfocado,
con el -mejor perfil gerencial-, que haciendo uso de sus habilidades ejecutivas y utilizando
herramientas gerenciales, ha logrado desarrollarlos a que:

A Tengan metas mas amplias que las individuales

A Se aprovechen de sus virtudes

A Compensen sus flaquezas

A Se profesen confianza

A Se conozcan tan bien, pero tan bien, que nada de lo que uno diga, pueda molestar

al resto
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