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						Sobre este libro

            ¡Felicitaciones! Ahora estás al mando. Tal vez esta sea tu primera vez como líder, o
			              quizás quieras perfeccionar tus habilidades en ese rol que no hace mucho has asumido. De cualquier manera, se trata del inicio de uno de los capítulos más gratificantes
			              de tu carrera. Sin embargo, como ocurre en muchos comienzos, los primeros años
			              pueden ser desafiantes. Afortunadamente, no tienes que hacer frente a este desafío
			              sin ayuda. En Tu primer trabajo como líder encontrarás consejos prácticos que provienen directo de quienes ya han recorrido ese camino. No solo incluye docenas de
			              herramientas para asegurar tu éxito, sino que también se basa en Ia amplia experiencia e investigación de los autores y de la consultora DDI, que ya ha servido para el desarrollo de millones de lideres en todo el mundo. De hecho, solo este año 250.000 líderes lo conseguirán gracias a la capacitación de DDI.

          Tu primer trabajo como líder se divide en dos secciones: la Parte 1 presenta el concepto de líder catalizador: aquel que genera energía, pasión y compromiso en los demás.
			              La transición hacia el líder catalizador es un paso importante en tu viaje de liderazgo,
			              y este libro proporciona consejos esenciales para ubicarte en ese camino. En última
			              instancia, el liderazgo se refiere a las muchas conversaciones -frecuentes, claras, auténticas y a veces dífícíles- que tendrás a diario. Tu primer trabajo como líder hace
            que tomes conciencia de las habilidades fundamentales de las que dependerá que cada una de esas interacciones tenga éxito.

          La Parte 2 dedica 13 capítulos a las competencias clave del núcleo del liderazgo; incluye el coaching para el éxito, la contratación de los mejores empleados, y convierte
			              las evaluaciones tan temidas en discusiones que impulsan el desempeño y el manejo
			              de los empleados dificiles. También contiene un capitqu dedicado a las mujeres que por primera vez van a ser lideres.

			            Descubre en Tu primer trabajo como líder a un compañero indispensable para convertirte en un líder increible, uno que tendrá un impacto positivo y duradero en su equipo, su familia y su carrera.		
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		  Dedicatoria

			Dedico este libro a mi maravillosa familia.

			Mamá y papá, de niña, me desafiaron a experimentar, me alentaron a crear nuevas experiencias, instalaron la curiosidad en mí y me mostraron el mundo más allá del oeste de Pensilvania. Me dieron alas para volar a cualquier carrera que llamara mi atención, matemática, científica en computadoras, directora de negocios de arte o cantante, y elegí venir a casa. Papá, estoy orgullosa de seguir tus pasos y estoy ansiosa por integrar el legado de Bill Byham en DDI para los próximos 45 años. Y mamá, aprendí mucho a tu lado viéndote hablar orgullosa y desde el corazón, inspirando a voluntarios y líderes comunitarios. Ustedes han sido, sin lugar a dudas, los mejores modelos de liderazgo para mí y estoy agradecida de ser un reflejo de ambos.

			A mi hijo, Spencer: tú te has convertido en un joven magnífico. Todos los días agradezco tu sentido del humor, tus habilidades para contar historias y tus abrazos antes de ir a dormir. Ahora mismo tienes 14 años (o 3 y 1/2 en años bisiestos) y quién sabe dónde te encontrarás en el futuro. Puedo decirte que no puedo esperar a verte dar tus primeros pasos hacia el liderazgo. Y confío en que recurras a este libro cuando llegues allí.
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			Ha pasado una década desde mi último libro, principalmente porque no encontraba uno que quisiera escribir. Este es uno que realmente quise escribir.

			Quiero dedicárselo a mi madre y a la memoria de mi padre. Tal vez no lo supieran conscientemente, pero me brindaron lecciones de liderazgo todos los días.

			Para cuando este libro sea publicado estaré cumpliendo mi trigésimo sexto año en DDI. Así que también quiero dedicárselo a mis dos únicos jefes: Bill Byham y Bob Rogers. No solo fueron mis guías y mentores, sino que también me dieron la libertad de aprender, crecer y contribuir. Me considero una persona muy afortunada.

			[image: 02.jpg]

		

	
		
						Prólogo

			El liderazgo hace la diferencia. Tal vez no lo sepas ahora. Pero lo aprenderás.

			He trabajado toda mi vida en la actividad bancaria, principalmente con Fifth Third Bancorp, que opera en docenas de estados del Medio oeste y Sureste de los Estados Unidos. La banca es un negocio interesante por muchos motivos, pero uno de ellos es este: no fabricamos algo. Nuestro producto es exactamente como el de la competencia. La mayor parte del tiempo, lo tomamos prestado y todo se ve igual. Es verde, rectangular y tiene el mismo valor relativo en un día determinado. Para poder destacar en un campo tan concurrido, el foco debe estar puesto en cómo entregamos ese valor: 100 por ciento a través de nuestra gente.

			Creo que el liderazgo ocurre a tu alrededor. Y sucede en el tono que tú dispongas y en muchas, muchas conversaciones que tienes para lograr algo simple pero complejo: hacer que las personas vean el resultado que necesitas.

			Pero la mayor parte de las personas no piensa en esas cosas hasta que consigue su primer trabajo de liderazgo. Eres bueno siendo un experto y luego te ascienden en tu especialidad a un trabajo completamente distinto. Y entonces tienes que experimentar, porque nadie te dice, excepto DDI, la manera correcta o incorrecta de generar el mayor compromiso de las personas que te rodean.

			Retrocedamos el reloj un poco. Mi primer gran trabajo como líder fue lo que mi organización llamó “ampliar” mi responsabilidad: una tarea dirigida a un desafío que la empresa estaba encarando y que también ayudaba a los líderes a crecer y a desarrollarse. Un día me llaman para que me reuniera con el jefe de mi jefe, el vicepresidente, quien me pidió que me hiciera cargo de una división en la que no tenía ninguna experiencia. Ninguna. Querían que dejase mi trabajo en recursos humanos para ponerme al frente de las operaciones de una compañía del grupo, mucho más grande. Dirigiría a personas altamente técnicas, muy capaces y muy experimentadas. Yo tenía poco más de 30 años, con tres niños menores de diez años. Mis colaboradores tenían, en muchos casos, 20 años más que yo. Era una división retadora que necesitaba algunos cambios significativos y que enfrentaba nuevos y grandes objetivos de desempeño.

			Hablé con algunas personas que sabían más sobre los desafíos que enfrentaba la división de operaciones. Estaba preocupado, pero acepté el trabajo. Sabía de entrada que no tenía ni una cuarta parte del conocimiento de las personas que habían estado allí durante años. Iba a necesitar que todos me enseñaran.

			Fue en ese momento que supe que debía apoyarme en el liderazgo.

			Hicimos muchas cosas, todas orientadas a ganar la confianza de las personas. Empezamos algo nuevo, un nuevo tipo de reuniones. Lo hacíamos regularmente, en grupos grandes (algunos de los equipos tenían 15 o 20 personas), y yo alentaba a los gerentes a hablar de lo que habían logrado. En esencia, podían alardear frente a mí. Y luego usaba esos logros para hablar de lo que podíamos hacer si todos compartíamos la misma visión. Suena simple, pero fueron momentos intensos. Esas conversaciones fueron la columna vertebral para el tipo de confianza, la construcción de la visión y del compromiso que, con el tiempo, ayudó a todos a ver cómo podríamos ser reconocidos dentro de la organización por la magnitud de los cambios que estábamos proyectando. Creé un desfile y les di la oportunidad de liderarlo.

			A fin de cuentas, logramos uno de los cambios más significativos en la historia de nuestra compañía. Centralizamos las operaciones, bajamos los costos entre un 40 y un 50 por ciento, mejoramos los niveles de servicio y entrega, y aumentamos la satisfacción de los clientes.

			Ahora es tu turno. ¿Qué harás con la oportunidad que acaban de darte?

			Yo aprendí el concepto de líder catalizador de DDI al principio de mi carrera, y este libro te ayudará a ti a aprenderlo. Descubrirás cómo los catalizadores pueden encender una chispa en los demás, ganar su compromiso y mejorar la productividad. Ahora bien, nunca conocí a un supervisor perfecto. Nunca fui uno. El liderazgo lleva trabajo. Pero las ventajas son enormes: ayuda a las personas a alcanzar sus objetivos y sueños.

			Todos encaramos el liderazgo desde distintos ángulos. Pero si te concentras en el objetivo del liderazgo catalizador y lo pones en práctica todos los días, entonces obtendrás lo mejor de los demás de maneras sorprendentes. Y también obtendrás lo mejor de ti. Y amarás lo que haces.

			Kevin T. Kabat

			Vicepresidente y CEO de Fifth Third Bancorp

		

	
		
						Prefacio

			Cuando decidimos escribir este libro queríamos observar el liderazgo con un enfoque nuevo. Después de todo, la última vez que buscamos en Google había 392.000.000 de entradas para libros sobre liderazgo: ¡el doble que para libros de cocina! Hay libros de liderazgo escritos por algunos de los pensadores más grandes del mundo o sobre ellos (Confucio, Maquiavelo y Gandhi). Y miles de libros sobre liderazgo han sido publicados por docenas de expertos en administración (Drucker, John Kotter, Tom Peters y Jim Collins, por mencionar algunos). Todos ofrecen grandes historias, opiniones y prácticas sobre lo que constituye el ADN del buen liderazgo.

			Sin embargo, nuestro libro se diferencia del resto en tres aspectos.

			Tiene una única misión: darte herramientas y consejos prácticos para que obtengas éxito como un líder principiante y de primera línea. La Parte 1 contiene nueve capítulos que te ayudarán a entender mejor lo que se necesita para ser un líder increíble, lo que nosotros llamamos líder catalizador, aquel que promueve acciones en los demás. Y se enfoca en una serie de habilidades fundamentales, nosotros las llamamos habilidades de interacción, que serán la base de cada una de las docenas de conversaciones que tendrás con otras personas todos los días. Puedes utilizar estas habilidades no solo en tu trabajo, sino en tu hogar y en tu comunidad. La Parte 2 contiene consejos sobre muchas habilidades diferentes y esenciales, nosotros las llamamos habilidades a dominar como líder, que puedes necesitar en tu nuevo rol. En estas habilidades están incluidas, entre otras, coaching, selección de nuevos empleados y promoción de una cultura de compromiso.

			El contenido de este libro se basa en una experiencia sin igual. Durante las últimas cuatro décadas, nuestra compañía, DDI (Development Dimensions International), ha ayudado a sus clientes a desarrollar más de 250.000 líderes cada año, en 26 países y en miles de organizaciones. Nada de lo que decimos en este libro se basa en un capricho o en una teoría. Todo viene de experiencias en tiempo real, mucha experiencia en tiempo real.

			Llevamos nuestra experiencia un paso más allá. DDI ha ayudado a cientos de clientes a demostrar la relación entre nuestras prácticas y los principios de liderazgo con dimensiones significativas: mejora de habilidades, mayor compromiso, mejores historiales de seguridad y ganancias en la productividad. No nos dormimos en nuestros laureles; nos basamos en las pruebas.

			Ya sea que leas este libro en detalle o que te concentres en aquellos capítulos que te sean más relevantes, si aplicas tres o cuatros de nuestros consejos, ya habremos cumplido nuestro objetivo. En muchas maneras podrías considerar este libro un híbrido entre un típico libro de liderazgo y uno de cocina. Nosotros ofrecemos las recetas probadas en la cocina, pero eres tú quien debe cocinar.

			Tacy y Rich
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			Parte 1

			Liderazgo catalizador

			 

			Si eres nuevo en el rol o si ya tienes algo de experiencia en él, el camino para ser un líder efectivo está lleno de desafíos y alegrías. Los líderes catalizadores representan lo mejor de lo mejor: enérgicos, comprensivos, mentores que saben anticiparse al futuro y promover la acción en los demás. La primera parte de este libro presenta una clara imagen de lo que realmente es un líder catalizador. Hay docenas de consejos para hacer tu viaje lo más fácil posible.

			También presentamos el concepto de marca de liderazgo. Al igual que la marca de una empresa crea una entidad única, tu marca puede consolidar tu posición como un líder efectivo. Y hay prácticas claramente identificables asociadas con tu marca de liderazgo que diferencian a los líderes realmente efectivos de los líderes mediocres o simplemente malos. Así que en esta sección te ayudaremos a crear una nueva mentalidad de liderazgo y a obtener resultados para tu equipo y para ti. Además, ofrecemos una guía para desempeñarte perfectamente frente a prioridades en conflicto.

			Por último, compartimos algunos secretos para hacer de cada interacción un éxito. Como líder tienes docenas de conversaciones con otras personas todos los días. Tu habilidad para conectar con ellos, hacer que se sientan valorados, escuchados, motivados, confiados e involucrados te ayudará mucho para convertirte en ¡un líder perfecto!

		

	
		
		  
				
					
				
				
					
							
							Un gran liderazgo ocurre todos los días, en las formas más pequeñas.

						
					

				
			

			1 - Ahora eres un líder

			Comienza el viaje

			Entonces, ahora estás a cargo. Cuando aceptaste tu primer trabajo de liderazgo, o incluso cuando al menos consideraste interesarte en un puesto así, diste uno de los pasos más importantes y valientes de tu carrera. ¡Eres un jefe! Llegarás muy lejos.

			¿Cómo te está yendo? ¿Estás seguro? ¿Cómo lo sabes?

			Lo más probable es que estés pasando del rango de la “emoción incómoda” al de “miserable y aterrorizado”, con una constante fija de “estresado”. Esto no debería sorprenderte; tienes mucho que demostrar. (O, si llevas algún tiempo en la posición, tal vez tengas mucho que corregir.) Durante más de 45 años, nuestra firma, DDI, ha sido una pionera innovadora en el campo de la gestión de talento, lo cual es una manera elegante de decir que ayudamos a las empresas a transformar la manera en que contratan, promueven y desarrollan líderes. Este libro se basa en lo que hemos aprendido al desarrollar más de ocho millones de líderes de primera línea durante más de cuatro décadas en prácticamente cada país e industria del mundo. Los líderes principiantes que logran una efectiva transición tienen más capacidades para generar un impacto positivo y duradero en sus equipos, familias y carreras. Nuestro enfoque ayuda a las personas a comprometerse más y ser más productivas rápidamente.

			Hablando de estrés, nuestras investigaciones indican que la transición hacia un puesto de liderazgo está entre los cambios más desafiantes de la vida, justo entre enfermarse y lidiar con adolescentes. De hecho, solo uno de tres líderes de un estudio realizado sintió que estaba lidiando con los desafíos de transición de forma eficaz.1 Para los principiantes, el estrés puede ser particularmente intenso. No solo estás enfrentándote a un nuevo tipo de rol, sino a uno que existe en un ambiente de negocios definido por cambios rápidos: inestabilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad. Y estás en una posición particular en la que tu desempeño, bueno o malo, determinará si tu equipo crecerá o se estancará (junto con tu carrera). ¿Eres lo suficientemente bueno? ¿Sabes lo que significa obtener el mejor trabajo de las personas de tu equipo? ¿Te odiarán apenas te vean? ¿Cómo determinarás si estás en el camino correcto antes de que sea demasiado tarde?

			La transición que estás experimentando es lo bastante profunda como para que se te reclame enérgicamente por tu desempeño: nadie llega a su primera posición de liderazgo sabiendo todo lo que necesita saber para tener éxito. Cuando te adentras en territorio emocionalmente desconocido, tu instinto puede ser rendirte e intentar hacer todo tú mismo. Tal vez controles de forma excesiva a tu equipo, les quites tareas importantes a subordinados directos a medida que se acerquen las fechas límite, o no brindes el tipo de feedback que ayudará a los miembros de tu equipo a hacer su trabajo.

			Pero hagamos otra afirmación atrevida: en tu carrera encontrarás pocas recompensas tan grandes como las que obtendrás en este viaje hacia el liderazgo que estás por empezar. Lo que aprendas transformará el resto de tu vida de muchas maneras maravillosas. Esto es por muchas razones, la no menos importante de ellas es que aprenderás sobre tu propia capacidad de crecer y ser eficiente en el mundo. Creemos que, con el tiempo, las habilidades que aprendas te ayudarán a comunicarte más claramente con las personas que amas, a convertirte en un miembro más activo de tu comunidad y a hacer la diferencia en las causas que te importan. Este es un viaje que lleva a una vida más feliz.

			“Cuando me dieron el trabajo, estaba bajo mucha presión”, Karen nos dijo. Ella se convirtió en líder sorpresivamente y sin opción cuando su supervisor se enfermó y solicitó una prolongada licencia. Karen era una ingeniera en telecomunicaciones experta, pero de pronto tenía que gestionar 30 personas más experimentadas y terminar un gran proyecto. “Me daba cuenta de que había muchas dudas con respecto a mí. Y ya existían muchos problemas en el proyecto, como la vez en que un contratista no cumplió con una entrega.” Pero Karen logró encontrar maneras efectivas de hacer el trabajo (¡a tiempo!) con las personas que la rodeaban ganándose el respeto de sus pares. “¡Fue lo más gratificante! Logré ayudarlos a trabajar bien, y seguí siendo yo misma. Y hemos podido hacer muchas entregas y avanzar el proyecto al siguiente nivel. Ahora la empresa sabe quién es nuestro equipo.” Y lo mejor de todo es que ahora mira su vida de otra manera. “Aprendí que realmente podía ser una verdadera líder. Y que puedo contribuir en muchos lugares.”

			Joe, un supervisor en una empresa de diseño, mantenimiento y cuidado de jardines, aprendió que esa profunda satisfacción proviene de ser una parte importante al ayudar a otros a alcanzar su verdadero potencial. “Lo más satisfactorio para mí es ver crecer a las personas que tengo a mi cargo”, dijo. Joe no había podido encontrar trabajo como profesor, y en vez de eso logró escalar en una empresa a nivel nacional dedicada al diseño, mantenimiento y cuidado de jardines. Muchos de sus colaboradores directos no tenían entrenamiento, no tenían el inglés como lengua materna y este trabajo podía significar para ellos una entrada hacia cosas mejores. Entonces se dio cuenta de que debía jugar un rol en sus vidas. “Veía que los demás supervisores solo querían venir por la mañana, hacer el trabajo e irse a casa.” Pero Joe advirtió la oportunidad de compartir lo que sabía sobre liderazgo y negocios, así como de desarrollar a su equipo con mayor seriedad. “Me ensuciaba las manos en el campo, trabajaba lado a lado con ellos. Comenzaron a confiar en mí. Y ahora estoy en una situación en la que realmente puedo observar cómo se desarrollan. Ahora veo que el liderazgo me remontó al motivo por el que me interesaba dar clases inicialmente.”

			La verdadera oportunidad del liderazgo, como la vemos nosotros, es profundamente humana. Pero precisamente porque hay seres humanos involucrados, muchas cosas pueden salir mal. Como un ejemplo del tipo de desafíos que puedes llegar a encontrar en tu primer rol como líder te presentamos a John, de 42 años, quien trabaja en planeación de urbes. “¡Me tendió una trampa!”, dice de su colaboradora más problemática. John tenía a su cargo un grupo de ocho personas poco unidas, pero una era una joven ingeniera que lo descarriló. Y él no la vio venir. “No me dio ningún tipo de feedback. Y dijo que era el peor jefe del mundo.” Se trataba de la primera oportunidad que tenía John de liderar un equipo, y él lo tenía muy claro. O así lo pensaba. Había trabajado bien como colaborador individual en equipos interdisciplinarios y, como la mayoría de las personas, tenía ideas claras sobre lo que un líder debería y no debería hacer.

			Al principio decidió no inmiscuirse, pensaba que a todo el mundo le gusta trabajar de forma independiente. “No me gusta trabajar para gente que se la pasa todo el tiempo controlando lo que hago. Así que mi enfoque fue ‘ustedes hagan lo suyo y yo vendré si hay algún problema’.” Cuando sintió la necesidad de participar, “fui y me hice cargo, y parecía que estaba controlando en exceso. Pero nadie me dijo nada.” Hasta que después de seis meses llegó su evaluación de desempeño. “No podía creer lo que mi jefe me dijo que ella [la joven ingeniera] había dicho.” Sus quejas eran: John no fijó prioridades, no le prestó atención al trabajo que ella realizaba, le quitó proyectos sin explicación y solo se concentraba en su propio trabajo. John se dio cuenta demasiado tarde de que su estilo de no inmiscuirse no había funcionado. Y, ¿esperaba que ella le dijese qué necesitaba de un jefe? “Me dijeron que como yo era más experimentado, debería haberlo sabido. Y creo que tenían razón.”

			En nuestra experiencia, a un líder nuevo le toma entre 6 y 12 meses encontrar el “ritmo” o “derrapar”. Y eso fue exactamente lo que le sucedió a John. Y una vez que ocurre un problema serio puede ser difícil encontrar a los aliados que necesitas para revertir la situación.
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			Nosotros preguntamos, los líderes respondieron @ Twitter

			P: ¿Qué sentiste la primera vez que estuviste a cargo de personas (no solo de un proyecto)? #liderazgo

			@nilofer–Incomodidad

			@TonyTSheng–Terror de que pareciera que no tenía idea de qué estaba haciendo. Y no la tenía. jajaja.

			@Mallory_C–Nervios de arruinar todo y ser el jefe terrible y despistado: siempre queriendo que todo sea una experiencia productiva.

			@BigM5678–Abrumado. Pasaron muchos años antes de que pudiese delegar sin sentir que debería hacerlo yo mismo o que no saldría bien.

			Este libro se enfoca en el rol que creemos que es el más importante en cualquier organización: el líder de primera línea. ¡Eres más importante de lo que tal vez pienses! Estás en una posición única para hacer un impacto positivo en tu empresa mediante el trabajo productivo, no solo con tu equipo, sino con otros supervisores, pares de otros departamentos, o con clientes; es decir, todo el mundo.

			Podemos ayudarte a responder preguntas importantes sobre tu capacidad de liderar antes de que te equivoques. Podemos ayudarte a experimentar el placer de liderar más rápido ayudándote a lidiar con las emociones humanas reales y poderosas que pueden bloquear tu éxito. Y te mostraremos cómo dominar las nuevas habilidades que los líderes deben utilizar eficazmente, como dar coaching a otros, comprometer a las personas, delegar, aprovechar tu nueva red de contactos, contratar y hasta conducir una reunión.

			Escribimos este libro para ayudarte a dominar más rápido tu nuevo rol de líder y para evitarte algunos de los dolores de cabeza y disgustos que se experimentan en muchos casos. Y a ti, que tal vez ya has cometido algunos errores clave, podemos ayudarte a encaminar las cosas.

			
				
					
				
				
					
							
							“De primera línea”, “principiante”: ¿qué significa una etiqueta?

						
					

					
							
							A lo largo de este libro usamos los términos líderes de primera línea y líderes principiantes como sinónimos. Principiante es muy claro, se refiere a las personas que por primera vez están ocupando un trabajo de liderazgo o que están pensando en pasar a ocupar uno. Los de primera línea están más relacionados con el nivel de liderazgo; son quienes dirigen a colaboradores individuales. Esto excluye a los empleados de mayor jerarquía, como la gerencia media o los altos ejecutivos, que dirigen a otros líderes. Otros términos para referirse a líderes de primera línea pueden ser supervisor, líder de equipo, capataz o coordinador.

						
					

				
			

			 

			¿En qué se diferencia este libro de otros sobre liderazgo?

			Este libro no se basa en la teoría de una persona, en una recopilación de un conjunto de datos o en la historia real e inspiradora de alguien que llevó adelante una campaña o aterrizó un avión bajo circunstancias difíciles (algunos de ellos son increíbles y nos encantan, pero simplemente no son lo que necesitas ahora). En lugar de eso, te ofrecemos información específica y práctica sobre qué hacer y cómo hacerlo, basada en una combinación de experiencia de campo y décadas de investigación sólida.

			Incluimos lo que hemos aprendido de ayudar a empresas a tomar miles de decisiones de selección y ascensos de líderes de primera línea todos los años. Te contaremos sobre las competencias y atributos que llevan a un desempeño exitoso de un líder de primera línea basándonos en análisis exhaustivos del puesto de trabajo que hemos llevado a cabo con cientos de organizaciones: te diremos cómo desarrollarlos, a partir de hoy. Y, tal vez lo más importante, cuando decimos que algo es una buena práctica nos basamos en docenas de investigaciones que demuestran el impacto de esa práctica en el desempeño organizacional.

			En DDI creemos que un buen liderazgo es más ciencia que arte. Sin embargo, esto se basa en un profundo respeto y entendimiento del lado humano del liderazgo. Creemos que las personas pueden transformar sus relaciones en el trabajo y en la vida mediante cambios en su comportamiento de manera simple, clara y medible. Hemos entrenado a cientos de líderes nuevos como tú y conversado con ellos para transmitirles personalmente los consejos que aparecen en este libro. Conocerás algunas de sus historias en estas páginas.

			Aunque puedes abrir este libro en cualquier capítulo y encontrar soluciones inmediatas a los problemas que tal vez estés experimentando, esperamos que le dediques el suficiente tiempo a esta primera parte. Estos nueve capítulos destilan el trabajo de DDI en relación con tus primeros pasos en el liderazgo y proporcionan la mejor base para comenzar tu camino de líder.

			La Parte 2 es un vistazo más profundo sobre algunas de las competencias clave que deberás dominar para tener éxito. Estos capítulos sobre el perfeccionamiento y las habilidades del liderazgo pueden leerse en orden o puedes leer el capítulo que mejor se adapte a tu necesidad actual. Encontrarás contenido breve y especializado que te ayudará a encarar las bases para el dominio de tu nueva posición. También encontrarás listas y guías de discusión que puedes implementar inmediatamente en tu vida laboral. Revísalas a menudo. Y, mediante nuestro micrositio de “Tu primer trabajo como líder”, ofrecemos enlaces a capítulos extra, recursos, contenidos y comunidades online que pueden ayudarte a conectarte con otros líderes en transición. Tal vez quieras marcar este sitio web y visitarlo con frecuencia:

			www.YourFirstLeadershipJob.com

			Este libro también incluye en cada capítulo ejercicios, cuestionarios, diagnósticos y otras herramientas interactivas. Te alentamos a que las explores. Fueron diseñadas por psicólogos organizacionales y han demostrado ser eficaces a lo largo de los años. Utilízalas y tendrás más éxito... y disfrutarás más de tu trabajo.

			Además de las investigaciones citadas en este libro, conocerás personas reales que han compartido sus experiencias de ser líderes principiantes. Cada historia contiene una lección, una reflexión, una historia de éxito o una advertencia. (Hemos cambiado los nombres de los protagonistas y los de las empresas para compartir con mayor apertura estas historias.) También hemos consultado con personas por medio de Facebook, LinkedIn, Twitter y Quora en búsqueda de historias e inspiración en sus propios viajes hacia el liderazgo. Aquí encontrarás los resultados de nuestras preguntas y encuestas.

			Si hay algo que aprender de este libro, debería ser lo siguiente: un gran liderazgo ocurre todos los días, en las formas más pequeñas. Esto se refleja en primer lugar en tus conversaciones, en la manera en que influyes en los demás y en cómo interactúas con las personas de tu equipo y de tu red de contactos. Pero el primer paso en tu viaje como líder es pensar en ti mismo no como un jefe, sino como alguien que puede iniciar una reacción en cadena de eficiencia que impacte positivamente por igual a tus reportes directos, clientes, proveedores, pares y supervisores. Tu viaje comienza con un tipo muy específico de chispa.

			
				
					1. Paese, M. y Mitchell, S.: Leaders in Transition: Stepping Up, Not Off, Development Dimensions International, Pittsburgh, 2007.

				

			

		

	
		
		  
				
					
				
				
					
							
							Un líder catalizador es alguien que provoca acciones en los demás.

						
					

				
			

            2 - ¿Jefe o catalizador?

		  ¿Qué es lo que hace a un gran líder?

			Tu nuevo trabajo: líder catalizador

			La palabra jefe ha sido muy golpeada en la cultura popular y laboral. En las películas, el jefe suele ser un mafioso despiadado o un cacique sin moral. En los videojuegos, el jefe es el último monstruo que debe ser derrotado, el más grande y el más horroroso. Pero en el trabajo, ahora eres tú. Y tienes un problema de imagen. Busca “mal jefe” en Google y encontrarás más de 36 millones de entradas. Los títulos incluyen “Diez cosas que solo dicen los jefes malos”, “Qué hace malo a un jefe malo”, o, nuestro favorito, “Cómo sobrevivir a 13 tipos de dictadores disfuncionales, deshonestos e irrespetuosos”. Incluso hay varios sitios web para jefes malos. Uno, BadBosses.com, muestra una foto de una persona con cabeza de lobo. No hace falta decir que tú no quieres ser el lobo de tu oficina.

			Toma como ejemplo a Marian, una especialista en marketing y redes sociales y redactora en el departamento de comunicaciones de una universidad de tamaño mediano. Ella tenía el típico mal jefe: no se comunicaba, no fijaba objetivos de equipo, no cumplía con los plazos y no cooperaba con sus pares de otros departamentos. Su ineficiencia hizo que el departamento tuviera una mala reputación en todo el campus.

			Cuando el jefe de Marian fue despedido abruptamente, el equipo quedó sorprendido. “No teníamos idea de que era tan odiado fuera de nuestro equipo”, dijeron. Pero cuando nombraron a Marian como su reemplazante interina, surgió un problema: su jefe había negociado quedarse seis meses más y se negaba a anunciar el nuevo puesto de Marian o al menos entrenarla. Y todo esto se mantenía en secreto. “Me dijo que no quería ser visto como un inútil, pero todo fue muy incómodo”, contaba Marian. A medida que pasaban los meses y no se nombraba a ningún reemplazante, el equipo se ponía cada vez más nervioso sobre el futuro, y otros departamentos comenzaron a rebelarse abiertamente. Para empeorar las cosas, el jefe que “todavía no se iba” había detenido proyectos en toda la universidad y se había disgustado con los líderes de mayor jerarquía. Aparecían sorpresas desagradables por todos lados. Marian, una empleada a tiempo parcial que estaba a punto de liderar un equipo de 11 personas, no sabía qué hacer. “Este era su legado”, dijo Marian, “y tenía miedo de no poder revertir la situación” (para saber más sobre cómo Marian utilizó su nueva red de contactos para hacer revivir a su equipo desmoralizado, lee el Capítulo 19 sobre redes de contactos).

			Cuando entrenamos a líderes de primera línea, utilizamos una palabra diferente que pinta una imagen mucho más positiva que simplemente describir a un líder como un jefe horrible o irresponsable: catalizador. Al igual que una sustancia que induce una reacción en cadena, un líder catalizador es alguien que provoca acciones en otros. Esa provocación puede iniciar un cambio en un proceso ineficiente, generar una idea para un nuevo producto o, más importante, generar un cambio en los demás.

			Tanto nuestra investigación como nuestras observaciones indican diferencias importantes entre los líderes malos y mediocres, y aquellos líderes que nosotros llamaríamos catalizadores. Tienen un talento para generar compromiso, involucrar a otros, capitalizar las fortalezas de las personas y sus distintos puntos de vista. Y rara vez culpan a los demás. En lugar de eso, aceptan la responsabilidad de cumplir con las expectativas.

			La Figura 2.1 ilustra en qué consiste ser un líder catalizador.

			No importa si eres un líder nuevo o si ya tienes algunos años de experiencia, convertirte en un líder catalizador es un trabajo difícil. No sucede de un día para otro. La característica común de los grandes catalizadores es su pasión por convertirse en mejores líderes. Trabajan constantemente en sus habilidades de liderazgo. También son introspectivos: se miran al espejo todos los días y se preguntan qué pueden hacer para ser mejores líderes.
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							• Pregunta y escucha

							• Fomenta la innovación

							• Proporciona un feedback equilibrado

							• Genera confianza

							• Se enfoca en el potencial de las personas

							• Colabora y genera redes de contactos

							• Faculta a los demás

							• Fomenta el desarrollo

							• Energiza y moviliza a los demás

							• Articula acciones con estrategias

						
					

				
			

			Figura 2.1. Líder catalizador

			¿Qué tienen en común un gran liderazgo y el sushi? En nuestro micrositio, Rich Wellins propone una forma poderosa de reconfigurar la manera en que pensamos sobre el liderazgo.

			La Herramienta 2.1 es una autoevaluación de tu capacidad actual como líder catalizador. Te permitirá determinar cuáles son tus puntos fuertes y cuáles son las áreas en las que tal vez deberías mejorar.

			
				
					
				
				
					
							
							Herramienta 2.1

						
					

				
			

			Autoevaluación de líder catalizador

			Los líderes catalizadores encuentran oportunidades para generar acción en los demás. ¿Eres un líder catalizador? Para descubrirlo, dibuja un círculo alrededor del número que represente tu comportamiento actual en cada una de las afirmaciones. Luego suma los números y determina tu índice catalizador. Por último, en la columna de la derecha, marca con un signo (x) los tres cuadros de aquellos comportamientos que quieras mejorar.
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			Lo que permite el éxito como líder de primera línea: una mirada más profunda

			Durante las últimas cuatro décadas, DDI ha llevado a cabo cientos de análisis de puestos en todo el mundo y prácticamente en cada industria. Muchos de ellos estaban dirigidos a roles de liderazgo de primera línea e implicaban organizar entrevistas con líderes y sus gerentes para recolectar información sobre los factores que diferencian un desempeño mediocre de uno realmente sobresaliente. Una vez consolidada, la información se transformaba en lo que llamamos un Success ProfileSM (perfil de éxito). Nuestros clientes utilizan sus perfiles de éxito como parte de sus programas de selección, promoción, evaluación de desempeño y de desarrollo. Como puede verse en la Figura 2.2, existen cuatro componentes que conforman un perfil de éxito de un líder de primera línea.
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							1. Conocimiento organizacional: lo que una persona sabe (por ejemplo, los productos/servicios de la empresa).

						
					

					
							
							2. Experiencia: lo que una persona ha hecho en el pasado (por ejemplo, trabajó en un equipo para un proyecto especial).

						
					

					
							
							3. Competencias: lo que una persona es capaz de hacer (por ejemplo, un conjunto de habilidades o comportamientos como coaching o tomar decisiones).

						
					

					
							
							4. Atributos personales: lo que uno es o su personalidad (por ejemplo, características personales, como una marcada inclinación por aprender).

						
					

				
			

			Figura 2.2. Perfil de éxito

			En la Herramienta 2.2 encontrarás muchos de los “factores de éxito” de un líder de primera línea. Considera esta herramienta como una brújula que te señalará la dirección correcta. Si estás pensando en tomar una posición de liderazgo por primera vez, tal vez quieras compararte con el perfil. Si ya eres un líder, puedes utilizar la herramienta para guiar tu crecimiento y desarrollo. Elige algunos elementos en los que tal vez no seas tan fuerte como te gustaría e incorpóralos a tus planes de desarrollo. Pero, igualmente importante, elige algunas fortalezas y utilízalas a tu favor.

			Un consejo amistoso. Puedes adquirir conocimientos y puedes buscar experiencia. Puedes ajustar algunos comportamientos, pero los elementos de la personalidad son mucho más difíciles de cambiar. Por ejemplo, es probable que un alto grado de arrogancia, que es otra manera de decir exceso de confianza, haga descarrilar tu carrera. Y no encontrarás algún curso que te haga menos arrogante. Por lo general, los líderes no se malogran por no tener habilidades. En la mayoría de los casos es porque existe una incompatibilidad de personalidad. (Analizaremos esto más a fondo en los capítulos sobre selección y retención.) Así que préstale mucha atención a estos factores antes de considerar convertirte en un líder y sé honesto contigo mismo. Muchos ex líderes han dicho que volverían con gusto a ser un miembro del equipo. ¡Esa puede ser una buena decisión para muchos!

			
				
					
				
				
					
							
							Herramienta 2.2

						
					

				
			

			 

			Perfil de éxito para un líder de primera línea

			Escribe una “F” en cada ítem que represente una fortaleza. Escribe una “D” en cada ítem que represente algo que necesitas desarrollar.
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		  Conclusión

			El viaje hacia ser un líder excelente es largo y el camino puede ser difícil. Sin embargo, las recompensas del trayecto pueden ser muy satisfactorias si has elegido ser un líder por las razones correctas. Hace algunos años, le preguntamos a más de 1.200 empleados de todo el mundo qué pensaban sobre sus jefes. Una de las preguntas que les hicimos fue: “¿Cuál es la diferencia entre el mejor y el peor jefe para el que hayas trabajado?”. Tristemente, apenas el 22 por ciento de los empleados sentía que en ese momento se encontraba trabajando para el mejor jefe que hubiese tenido. Como era de esperarse, calificaron que sus mejores jefes eran dos o tres veces más propensos a utilizar comportamientos catalizadores. Casi el 68 por ciento de los empleados que en la actualidad trabajan para el peor jefe que hayan tenido están pensando en renunciar. Y, más sorprendentemente aún, apenas el 11 por ciento de los empleados que están trabajando para el peor jefe que hayan tenido están motivados para “dar lo mejor de sí”. Compara eso con los empleados que están trabajando para el mejor jefe que hayan tenido: ¡el porcentaje salta al 98!2

			En otra investigación, les preguntamos a los empleados cuánto más productivos serían si volviesen a trabajar con el mejor jefe que hayan tenido. Uno de cada cuatro dijo que serían entre el 40 y 60 por ciento más productivos.3

			Reflexión sobre los puntos expuestos

			A lo largo de este libro te invitaremos a pensar sobre dónde estás en tu viaje hacia el liderazgo. Si llevas algún tipo de diario –una Moleskine®, Evernote, una grabadora digital, o lo que sea– considera guardar tus pensamientos. Utiliza estas reflexiones para registrar tu progreso, aclarar los próximos pasos y analizar las emociones que podrían estar afectando a tu eficiencia. Utiliza tus observaciones para ayudarte a conseguir feedback de fuentes confiables y comparte significativamente con otros online y en tiempo real. También será excelente material para tu exitosa autobiografía cuando seas toda una celebridad.
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			Punto de reflexión

			¿Qué te pone más nervioso cuando revisas la Herramienta 2.2? Mira los cuadros que marcaste con una “D” (necesita desarrollo). ¿Tus preocupaciones son válidas? Escoge una o dos de las que marcaste como tu lista mensual de cosas para aprender. Considera consultar a un miembro de tu red de contactos en el que confíes para pedirle consejo y feedback.

			Luego mira los cuadros que marcaste con una “F” (fortaleza). ¿Cuáles de estas puedes utilizar para obtener una ventaja?

			¿Cómo se verá tu lista en seis meses? ¿Y en 12?

			
				
					22. Weaver, P. y Mitchell, S.: Lessons for Leaders from the People Who Matter. Development Dimensions International, Pittsburgh, 2012, p. 12.

				

				
					3. Ibid., p. 14.

				

			

		

	
		
		  
				
					
				
				
					
							
							Antes de ser un líder, el éxito es acerca de tu crecimiento. Cuando eres un líder, el éxito es que los demás crezcan.

							Jack Welch

						
					

				
			

             

            3 - Navegar la transición hacia el liderazgo

			La mentalidad que necesitas para triunfar

			Al describir cómo se sintió acerca de su primer trabajo de liderazgo, Mary repitió varias veces la misma frase: “Fuera de lugar”.

			En ocasiones especificó diciendo “totalmente fuera de lugar” o “completamente fuera de lugar”. Pero el resultado era el mismo. Los primeros ocho meses de Mary como líder hicieron que se diera cuenta de lo poco preparada que estaba. Había pasado de un trabajo de producción a una función de ventas sin tener ninguna experiencia previa en el rubro y se encontraba dirigiendo a otras personas por primera vez. ¡Un equipo de 12 hombres! Una líder mujer era una rareza en una cultura dominada por hombres en el área de la ingeniería química; sin embargo Mary no tuvo tiempo de disfrutar el momento de romper esa barrera. En cambio, se encontró cara a cara con un rival enojado. Uno de los miembros de su nuevo equipo se había estado preparando para la posición que ahora era de ella y no estaba muy feliz de haberla perdido. Para empeorar las cosas, el antiguo jefe había sido muy querido por el equipo. ¿Cómo podría Mary llenar sus zapatos? Esa sensación mareante de “fuera de lugar” era su constante conciencia de estar en un lugar completamente desconocido sin las herramientas para navegar con seguridad.

			En el Capítulo 1 mencionamos nuestra investigación sobre el estrés asociado con la transición hacia un rol de liderazgo. ¿Lo recuerdas? Los niveles de estrés podían ubicarse en algún lugar entre estar enfermos y criar un adolescente. ¿Algunos de los factores de estrés de Mary te suenan familiares? Casi todos los líderes que entrevistamos dijeron que sus primeros meses estuvieron llenos de lo que nosotros llamamos desafíos de la transición. ¿Cuáles son los tuyos?
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			Punto de reflexión

			Piensa en la primera vez que les dijiste a tus amigos que habías conseguido (o que querías conseguir) tu primer trabajo como líder. ¿Qué era lo que te interesaba? ¿Qué pensaste que significaría para tu carrera? ¿Hablaste sobre beneficios o sobre poder? ¿Competir con otros? ¿Alejarte de personas u obligaciones del trabajo que no te gustaban? Sé honesto: ¿qué te impulsaba realmente?

			Más adelante en este capítulo daremos un vistazo más profundo a los desafíos de la transición, pero en primer lugar empecemos con tu decisión de convertirte en líder. Tal vez te costó decidir si valía la pena dejar un trabajo en el que eras bueno, y que quizás hasta te gustaba, por un rol incierto lleno de nuevos riesgos. Generalmente hay dos circunstancias alrededor de esta decisión. La primera es voluntaria: identificas una oportunidad y la tomas. Si esto te describe, entonces tu desafío es asegurarte que tu corazón de líder está en el lugar correcto. Examina tus motivos. ¿Diste el salto para obtener más poder, dinero o beneficios? Si así fuera, tal vez no estés contento. Aunque existen recompensas materiales vinculadas a un ascenso, el liderazgo se trata sobre renunciar al poder. Un buen líder se dedica a ver a su equipo crecer y a hacer una diferencia en su organización. Si no estás preparado para hacer el trabajo de un líder, no hay dinero en el mundo que lo compense.

			También está la otra situación: tal vez te hayan pedido que llenes una vacante de líder. Subir la escala de esta manera puede hacerte sentir fuera de lugar por motivos completamente distintos. Tal vez te sentiste presionado, o sentiste que negarte a subir la escala podría haber sido tomado como falta de ambición o dedicación. O quizás tenías miedo de que no te tomasen en cuenta para tareas especiales o futuros ascensos si dejabas pasar la oportunidad o cambiabas de opinión después. Todas son preocupaciones válidas.

			Pero antes de decir “sí” a un trabajo de liderazgo impuesto, piensa en un simple hecho: en nuestro estudio sobre transiciones a trabajos de liderazgo,4 les preguntamos a más de 600 participantes si se habían ofrecido voluntariamente a tomar el puesto de liderazgo o si lo habían hecho bajo presión. Luego les preguntamos cómo les había ido. Aquellos que cedieron a la presión, finalmente sí tomaron una decisión... ¡la de irse!

			Nuestro estudio indicó que estas personas eran tres veces más propensas a estar insatisfechas y dos veces más propensas a renunciar que quienes buscaron la posición de forma voluntaria. Esto es una evidencia contundente de que al dar el salto hacia el liderazgo debes pensar más en tus verdaderos objetivos profesionales que en la presión social del ambiente de tu empresa.

			Y la pregunta es…

			Bien, ¿estás listo? Empecemos con la primera pregunta. Lo que realmente debes preguntarte ahora es si tienes la mentalidad o el potencial para liderar. ¿Cuál es la diferencia? Como dijimos en el Capítulo 1, el liderazgo es un viaje profesional que puede durar años. Nunca nos encontramos con alguien que tuviera todas las competencias, experiencias y conocimientos necesarios cuando asumió su nueva posición. Los buenos líderes aprenden a liderar todos los días. Lo que debes preguntarte es esto: “¿Tengo el potencial para que con el paso del tiempo me convierta en un buen líder?”.

			
				
					
				
				
					
							
							Los líderes no nacen; se hacen. Y se hacen como todas las cosas, con trabajo duro.

							—Vince Lombardi, entrenador de fútbol americano profesional

						
					

				
			

			Mira a Jack, que era un excelente técnico especialista. Amaba trabajar con clientes y era muy, muy exitoso. Su reputación sobresaliente pronto le valió una oferta para liderar un pequeño equipo. Aceptó la posición, e inmediatamente la odió. Aunque le tomó algo de tiempo, un año después pedía que lo reintegraran a su anterior trabajo. Como reconocimiento a sus talentos, la empresa con gusto le devolvió su antiguo rol, el cual ocupa feliz y altamente comprometido desde entonces.

			Jack fue inteligente en entender sus propias fortalezas y habilidades. Y aún más inteligente en asegurarse de que sus competencias estuvieran afiladas para mantener su valor dentro de la empresa. Pero Jack fue inteligente en otro sentido: conocía su propio corazón de líder. Ser un líder simplemente no era un rol que él disfrutase. Y aprendió que hay más de una manera de crecer y tener éxito. Jack podría haberse beneficiado si hubiera usado la Herramienta 3.1 para reflexionar sobre su mentalidad de líder.

			
				
					
				
				
					
							
							Herramienta 3.1

						
					

				
			

			 

		  Evaluar tu mentalidad de líder

			En nuestro trabajo con clientes hemos desarrollado una serie de factores potenciales que permiten predecir la probabilidad de éxito de un líder. Hemos condensado estos factores en siete grupos de preguntas a considerar a la hora de decidir si tomas una posición de liderazgo... ¡o no!

			Utiliza esta herramienta para evaluar tus propias fortalezas y motivaciones. Te sugerimos que vuelvas a estas preguntas a menudo, a medida que progrese tu viaje hacia el liderazgo. Considera utilizarlas para empezar conversaciones con gente de tu red de contactos.

			1. ¿Estás realmente motivado para liderar? ¿Tienes ambición por expandir tu esfera de influencia dentro de la organización?

			2. Cuando interactúas con otros, ¿los inspiras para tener mayor entusiasmo y desempeño? ¿Crees en las fortalezas de los demás? ¿Los otros te ven como un líder, aunque sea informalmente?

			3. ¿Puedes demostrar seguridad sin parecer un sabelotodo? ¿La gente confía en ti? ¿Estás dispuesto a ser responsable de tus propias acciones?

			4. ¿Estás abierto a recibir críticas constructivas? ¿Buscas el feedback de los demás? ¿Tienes conciencia de tus propias fortalezas y debilidades?

			5. ¿Aprendes de errores y triunfos pasados? ¿Tienes deseos de aprender cosas nuevas? ¿Buscas experiencias diferentes?

			6. ¿Tienes sentido de la urgencia? ¿Un deseo de lograr que las cosas se hagan? ¿Te recuperas rápidamente de un contratiempo y continúas buscando tu objetivo deseado?

			7. ¿Puedes responder efectivamente a situaciones ambiguas o poco claras? ¿Puedes ver las cosas en una escala de grises y no solo blanco o negro? ¿Puedes ajustarte rápidamente a nuevas situaciones y personas?

			¿Qué queremos decir realmente con “transición”?

			Una transición, obviamente, es un cambio de hacer una cosa a pasar a hacer algo nuevo y diferente. En el mundo laboral de hoy, las transiciones vienen de todas formas y tamaños. Puede significar mudarte a un nuevo país, a un nuevo departamento dentro de la empresa o dejar una empresa por otra. Todas estas transiciones están acompañadas de muchos nuevos desafíos, emociones y ansiedades. Aunque tal vez ya hayas experimentado muchos cambios laborales, queremos dedicarle tiempo extra a tu decisión de pasar a un rol de líder principiante y de primera línea porque es muy específica y única. Así entonces, los desafíos transicionales no desaparecen después de los primeros dos o tres meses. Puedes tardar un año o más en acostumbrarte a tu nuevo rol.

			Para darte una idea del panorama general, muchas organizaciones utilizan un modelo que DDI presentó hace más de una década, llamado la cadena de suministro de líderes. La analogía con cadena de suministro sirve porque el objetivo es asegurar un marco en el que siempre haya un grupo de líderes listos para pasar de un nivel al siguiente. La Figura 3.1 representa una típica cadena con cuatro niveles. Cada movimiento de un nivel a otro está marcado como una transición o cambio. La mayoría de los que leen este libro estarán pasando por la transición de colaborador individual (miembro de equipo) a líder de personas (de primera línea).
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			Figura 3.1. La cadena de suministro de líderes

			Dar el salto

			Cada transición trae consigo una serie particular de desafíos, y es distinta en términos de responsabilidad, decisiones, cantidad de colaboradores y demás. En nuestro estudio, les preguntamos a los líderes qué había sido lo más difícil de su transición, y lidiar con la ambigüedad ganó el primer puesto5. Los porcentajes suman más de 100 por ciento porque cada líder eligió tres opciones.

			41% Lidiar con la ambigüedad y la incertidumbre

			38% Realizar el trabajo a través de los demás

			35% Maniobrar entre las políticas organizacionales

			34% Inspirar e incentivar a los empleados

			32% Crear una nueva red de contactos
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