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Presentación


 


Este libro nació producto de una llamada. Una amiga fue nombrada jefa de su equipo de trabajo, era su primera experiencia formal de liderazgo; con entusiasmo pero también con las naturales incertidumbres de un nuevo desafío, me llamó para pedirme ayuda: «Carlos, me nombraron jefa. ¡¿Qué hago?!».


Así nacieron una serie de conversaciones en mi casa, su casa, cafés e incluso telefónicas que me comprometí a ir transformando en pequeños artículos que mandaba por mail para colaborar con la Sole en su desafío de construir un equipo efectivo, de clima grato, con una buena calidad de servicio y valorado por la organización.


Tuve una agradable sorpresa al ver que los artículos iban teniendo eco no solo en mi amiga, sino en clientes, otros jefes y colaboradores de equipos de trabajo a quienes les contaba de este proyecto: «Carlos, por favor, no te olvides de mandarme el artículo “Liderar con preguntas” que me comentaste, sls. Jaime».


Decidí entonces someter a la crítica de mi red virtual los artículos, que en general fueron muy bien recibidos –claro, es que son mis amigos–. Entre ellos, Sergio Herrera, «El Chino», radicado hace ya años en Coyhaique, se ofreció para oficiar de primer crítico: «Charli, van mis comentarios, estoy aprovechando de usarlo en mi equipo, saludos. Chino».


Así nacieron estos más de treinta artículos breves de liderazgo que comparto con ustedes. Solo me queda agradecer al equipo de Aguilar que creyó en este proyecto («Carlos, pasó a comité, gustó. Mándalo ya. Francisco»), a Andrea, mi mujer, quien desde mi primer libro oficia como correctora de estilo («Charli, le hice unos pequeños cambios, besos»), y a mis clientes que me animaron a transformar en artículos las sesiones de entrenamiento.


 


CARLOS SANDOVAL


Enero 2013











Me nombraron jefe: ¿Qué hago?

 

Felicitaciones por tu nombramiento y mucho éxito en el camino de liderazgo que emprendes, una ruta donde tus competencias técnicas tendrán menos que decir y tomarán relevancia tus habilidades de inteligencia emocional, pensamiento estratégico y comunicación efectiva.

Los primeros sesenta días de un jefe son claves para la relación con el equipo y la organización, en ellos te formarás una autoimagen de ti como jefe, el equipo tendrá una percepción de tus fortalezas y áreas de mejora y tu jefe tendrá una opinión sobre si acertó o no con el nombramiento. ¡Vaya sesenta días! Por eso, antes de entrar en acción, es recomendable tomarse un tiempo para construir el primer plan de acción como jefe.

1. Presentación ante el equipo. La primera impresión es importante; proyectarse como un líder que tiene claridad, dominio y disposición al diálogo es una base firme para comenzar. No demores en tener una reunión con todo el equipo, dejarlo para el final o no realizarla es una señal de desprecio imperdonable. Te recomendamos que en esta primera reunión te refieras a los siguientes puntos: una breve presentación personal; una relación clara de los objetvos del equipo y las metas o estrategias de la organización; en caso de que tengas algún mandato explícito al asumir el cargo, comunicarlo en sentido positivo (fortalecer el clima, aumentar la productividad, mejorar el servicio); nombrar una o dos características que forman parte de tu estilo de trabajo, y por último puedes dedicar unos minutos para que cada miembro del equipo se presente. Te recomendamos terminar la reunión pidiéndole a todos y todas que te comenten cuáles son las expectativas que tienen de su jefatura para que el equipo pueda mejorar en calidad de servicio y efectividad. Por ningún motivo hagas promesas en la primera reunión o des señales de que contigo nada cambiará.

2. Reunión con tu jefe. Necesitas una reunión con tu jefe, debes lograrla prontamente, de lo contrario tu capacidad de influencia se verá mermada. Esa reunión tiene dos temas fundamentales: metas y claridad de tu rol. En relación a las metas, es adecuado que converses tanto de las metas de negocio como de las metas de clima, calidad de servicio e identidad del equipo ante clientes internos o externos; asimismo, intenta llevar la conversación para que tu jefe pueda darte tanto la visión que tiene del equipo en cada uno de esos aspectos como un indicador de éxito (resultado en estudio de clima, ventas, evaluación de clientes, etc.) de tu gestión.

En relación a tu rol, procura especificar cuáles son tus principales propósitos, cuáles son las acciones que debes realizar como jefe, cuál es tu ámbito de decisión autónoma y el que se espera sea compartido; cuáles son las coordinaciones clave que debes mantener con otras áreas y cómo espera que sea la relación entre ustedes. Por último, ten valor y pregunta si tiene alguna preocupación especial respecto a ti que desee señalar.

3. Mapa de personas. Llega el momento de las entrevistas personales, no te olvides de ellas, únicamente así podrás iniciar una relación laboral personalizada y no solo colectiva, y podrás formarte una visión de las competencias técnicas y relacionales de cada uno de tus colaboradores.

La entrevista puede incluir una breve presentación personal, profesional y de su trayectoria en la organización. Puedes pedir una visión de las fortalezas y áreas de mejoramiento del equipo, una descripción de su rol y de su agenda de trabajo mensual, y una autoevaluación de sus fortalezas y debilidades, tanto en el aspecto de las competencias técnicas como de sus habilidades relacionales.

Si la persona te deja una impresión de alta competencia técnica y habilidad interpersonal, posiblemente le quede cómodo un estilo de relación más delegativo; si por el contrario quedas con la percepción de que tiene bajas competencias técnicas y pocas habilidades relacionales, tendrás que ejercer un estilo de liderazgo de mayor seguimiento y control. Si su debilidad son las competencias técnicas, te recomendamos un estilo de capacitador, y si sus debilidades son sus competencias relacionales, te aconsejamos un estilo de coach.

4. Diagnóstico del equipo. Es bien importante que puedas comprender la dinámica o cultura del equipo. Recuerda que el todo es distinto de las partes. Para ello te indicamos dos perspectivas diferentes y complementarias de observación:

a) Procesos. El liderazgo de un equipo solo es posible si se entiende cabalmente el «negocio», y para ello es necesario comprender el proceso de trabajo que se realiza para alcanzar los resultados. Cuáles son los proveedores clave, qué recursos o información requieren para su trabajo, cuáles son las acciones clave que realiza el equipo para construir sus resultados, cuáles son los productos, servicios que entrega y cuáles los clientes y grupos de interés. Entendiendo el proceso podrás identificar las zonas de frustración, de pérdidas de tiempo, de costos innecesarios o de no calidad que el equipo debe mejorar para alcanzar un estándar de alto desempeño.

b) Dinámicas. Las primeras reuniones son el lugar ideal para observar la cultura de un equipo. Siempre que seas capaz de observarla y de no caer en ella sin darte cuenta, te recomendamos, después de unos diez días de jefatura, reflexionar sistemáticamente sobre las siguientes cuestiones importantes: cuál es el grado de confianza que existe, cuál es la capacidad del equipo para abordar conflictos en forma productiva, cómo se crean, cumplen y cierran los compromisos, cuál es la actitud de las personas para hacerse responsables de sus resultados o del impacto de sus actos, cuál es la disposición de los miembros del equipo para enfocarse en los resultados. Luego de dicha reflexión puedes decidir qué hay que mantener de las dinámicas del equipo, qué modificar y qué introducir.

5. Resultados. Toma los resultados del equipo en metas, clima, calidad de servicio o aquellos que use tu organización para medir el desempeño final del equipo. Analízalos sin considerar el esfuerzo que se requiere para alcanzarlos, sino desde la calidad o el logro. A partir de ahí identifica cuáles son las nuevas metas que tiene que tener el equipo y cuáles son las acciones prioritarias para lograrlas. Es posible que tu organización no cuente con buenos sistemas de información de gestión; si es así, será una gran contribución construir el tablero de control que te permita medir el desempeño de tu equipo en clima, servicio, metas, percepción de cliente y proceso. Nadie cometería la locura de conducir un automóvil sin un mínimo panel de control; pues bien, no cometas tú el error de liderar un equipo sin un tablero básico de seguimiento.

6. Grupos de interés. Ya tienes una visión del equipo, las personas y los resultados, más que suficiente para visitar a tus clientes, proveedores clave y grupos de interés. Ellos son los que te dan la materia prima para tu trabajo, los que lo usan y los que lo evalúan; por eso es clave construir una buena relación de trabajo desde el principio, ojalá una relación constructiva y no arrogante. Una visita inicial genera un buen clima de partida. Allí podrás conversar sobre su percepción de fortalezas y áreas de mejoramiento del equipo; podrás construir con los proveedores los primeros acuerdos para mejorar el servicio; con tus clientes puedes avanzar identificando dos o tres puntos donde ellos proponen mejorar el servicio, y con tus grupos de interés explicitar qué pedidos les tienen al equipo. Más allá de ello, tu objetivo principal es iniciar una buena relación, mostrarles que estás disponible para recibir su retroalimentación y tratar las dificultades naturales que surgen con la mejor disposición.

7. Plan de acción. El liderazgo es un campo de mucho desarrollo. Uno de sus instrumentos básicos es el plan de acción. Puedes construir el primero asegurándote de incluir en una página los siguientes elementos:

a) Situación actual. Cuál es el estado actual del equipo en metas, clima, servicio, procesos y cultura de trabajo.

b) Situación deseada. Cuáles son las metas concretas que esperas alcanzar con el equipo en un periodo razonable de tiempo en relación a clima, servicio, procesos y convivencia.

c) Tránsito. Cuáles son las acciones clave y las decisiones más importantes que es necesario implementar para transitar de la situación actual a la situación deseada.

d) Impacto rápido. Cuáles serán las dos o tres acciones o decisiones que generarán resultados de alto impacto y que son de fácil implementación y, por tanto, te permitirán mostrar cambios y resultados en un corto o mediano plazo.

Realizado el plan de acción, simple, enfocado y concreto, convérsalo con tu jefe y luego comunícalo al equipo. Es posible que la cultura de trabajo permita realizar una reunión de equipo en donde todos juntos construyan la situación actual, la situación deseada o el plan de acción.

Y de aquí en adelante, la consistencia que tengas como líder dependerá en gran medida de lo firme que seas en cumplir el plan de acción que te has trazado.

8. Evaluación a sesenta días. Para terminar tus primeros sesenta días de trabajo te recomendamos hacer un alto en el camino y realizar una evaluación de 360 grados. Es decir, vuelve a conversar con tu jefe respecto a las fortalezas y áreas de mejora que ha visto de ti como jefe, reúnete con pares y pídeles una retroalimentación de tu participación en las reuniones e interacciones con ellos, y dedica una reunión de equipo para evaluar lo sucedido. Es posible que esto te preocupe o inquiete, pero anímate, la evaluación sucederá de todos modos, y es mucho mejor si tú la conduces y asumes a que ocurra de manera informal, en pasillos, rumores y a tus espaldas.

Nadie espera que seas perfecto, tampoco lo esperes tú; sí esperamos un líder con ganas de aprender, valiente para mirar la realidad y aguerrido para tomar decisiones.

9. Celebración. No te olvides de celebrar los éxitos personales y de equipo que vas alcanzando en el camino.

Felicitaciones nuevamente.











Buen trabajo
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¿Se han fijado ustedes que en muchas ocasiones y contextos, la tarea del día concluye con la frase «buen trabajo»? Maestros, escolares, ejecutivos o profesionales la dicen satisfechos al terminar una obra, concluir una exposición, cerrar un negocio o completar un acuerdo. «Buen trabajo» es la señal de que lo que se ha realizado ha cumplido con todas las condiciones requeridas. Claro indicio de que la labor ha sido efectiva, consiguiendo el objetivo: la pared se terminó, la tarea se presentó, la venta se realizó.


«Buen trabajo» también revela que se ha llevado a cabo un buen servicio, quedando los clientes satisfechos, el profesor conforme, la audiencia contenta, la comunidad agradecida.


Acompañado de un saludo cómplice, un abrazo o un palmetazo en la espalda, «buen trabajo» revela que más allá de dificultades, diferencias y momentos difíciles enfrentados durante el desarrollo de la tarea, ese proceso ha resultado en más confianza y mejor relación. El profesional, maestro o escolar quedan disponibles para futuros proyectos. Muy probablemente, la hora del término de un «buen trabajo» se acompañe de un café y unos recuerdos compartidos, diferentes gestos que lo celebran.


Clima, salud, engagement son diversos términos que intentan capturar y describir este resultado agregado al trabajo en sí, resultado y riqueza en confianza y relación.


«Buen trabajo» indica, asimismo, que la identidad se ha fortalecido. El cliente comentará positivamente, la nota escolar lo revelará. El trabajo realizado muestra que quienes lo llevaron adelante cuentan con competencias y procesos apropiados. Del mismo modo como una buena obra de arte invita a conocer y ponderar al artista que la realizó.


Por último, «buen trabajo» alude a la seguridad con que se realizó el asunto, sin accidentes ni riesgos que lamentar, en una coordinación de acciones tal que todos los implicados se han sentido seguros en ella.


Estos son cinco contenidos que se esconden y revelan en la expresión del «buen trabajo»: efectividad, servicio, clima, identidad y seguridad.


Si falta alguno de ellos es posible dar por terminada la tarea, pero probablemente sin la compañía del orgullo por lo bien hecho.


Así, «dejémoslo hasta aquí nomás» podría revelar que el objetivo no se cumplió y no hubo efectividad. «Qué importa, igual sirve así como está» indicaría la prestación de un mal servicio, mediocre en su atención. «Ya pues, terminamos» podría ser la despedida de quienes no desean reencontrarse en el futuro por las desavenencias, conflictos y heridas con que terminó la relación. «Veamos qué pasa» es prácticamente una lápida de los trabajos que manchan y debilitan la identidad. Por último, «déjalo así nomás» mostraría la desidia de quienes no ven el entorno como parte de sus responsabilidades y trabajan con bajos niveles de seguridad.


«Buen trabajo», una expresión breve y sencilla, contiene sin embargo una gran complejidad y señala cómo una buena labor no es solo la consecución de un objetivo, sino que incluye y articula un balance entre efectividad, clima, servicio y marca.


«Buen trabajo» parece compartir la sabia distinción que hacía Aristóteles veinticinco siglos atrás entre «praxis» y «poiesis». Praxis, acción sin trascendencia ni estelas positivas. Poiesis, acción con sentido en toda su extensión: hacia el mundo, hacia el otro y hacia nosotros mismos.














Liderazgo diario
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El liderazgo se ha transformado en las últimas décadas en una pieza clave del desempeño organizacional. Las mismas personas, tecnología y capital pueden dar resultados diametralmente distintos de acuerdo al tipo y efectividad del liderazgo.


La relevancia del liderazgo ha provocado que se multipliquen las exigencias y temas de formación: gestión de cambio, innovación, desarrollo de personas, clima laboral o alineamiento estratégico son algunos de los requerimientos que tenemos hoy para los que conducen equipos.


Dichas competencias forman parte del nuevo escenario de liderar; sin embargo, tapan u ocultan un asunto básico y central: todas ellas pueden ser ejercidas si y solo si los líderes son capaces de ejercer con efectividad el liderazgo cotidiano; ese de todos los días y semanas, que se encuentra con la tarea específica, con la mala o buena actitud en la reunión, que se topa con la meta de venta, con el desánimo o entusiasmo de la tarde, con la reunión de programación. Es por estos eventos simples y cotidianos por donde atraviesa la ruta del líder. Los otros niveles del liderazgo son como una pieza exquisita de Paco de Lucía en su guitarra, no obstante no debemos olvidar que el maestro domina las notas musicales básicas, las posturas y la postura; claro, ello no se aplaude, pero está en la base de todo lo demás.


El liderazgo diario se construye a partir de cinco prácticas en relación al equipo y las personas: definición de objetivos y compromisos, retroalimentación correctiva, reconocimiento escalonado, manejo de reuniones y construcción de confianza.


La definición de objetivos y compromisos dice relación con la capacidad de establecer con claridad las tareas que deben ser realizadas por las personas durante el día, la semana o un periodo de tiempo determinado. Este asunto no es fácil, para los jefes puede ser más amigable y fácil construir compromisos vagos o expectativas generales, pues con ellas todos podemos estar de acuerdo; sin embargo, requiere un esfuerzo adicional construir un compromiso que deja claro quién hará qué, por qué, para qué fecha, bajo qué estándares, con qué recursos y apoyos. Esa capacidad, además, impone de inmediato la necesidad de tener claridad sobre los objetivos fundamentales del equipo y de cómo estos se alinean con los de la organización.


¿Ha comunicado usted a los miembros de su equipo los grandes objetivos organizacionales? ¿Su equipo sabe cómo contribuye al cumplimiento de dichas metas? Y finalmente, ¿la persona sabe lo que tiene que hacer y por qué?


Retroalimentación correctiva y reconocimiento escalonado. Antes de la evaluación de desempeño o la selección de talentos, al líder le corresponde estar cotidianamente con las personas y el equipo para dar a conocer en forma franca, directa y simple aquello que no estuvo bien hecho y aquello que sí estuvo bien. La retroalimentación correctiva es la práctica cotidiana de hacer ver a las personas si han cometido errores a nivel de actitud, acciones o resultados. Para ser efectiva, la corrección debe hacerse lo más cerca del acontecimiento, con el espíritu de conversar lo sucedido, revisar su impacto en efectividad o relaciones humanas y para diseñar la acción que repara o mejora el desempeño. Por su parte, el reconocimiento se presenta como la herramienta privilegiada para el desarrollo de las personas; consiste en destacar las actitudes, las acciones y los resultados que han sido alcanzados con ejemplaridad y por tanto se transforman en modelo de conducta para el equipo. Sostengo que el reconocimiento es escalonado, pues a medida que el desempeño de un colaborador va mejorando, el reconocimiento se va ajustando al alza, con lo cual se promueve el desarrollo de las personas. Es clave que los colaboradores sepan que cuentan con un líder que aparece en los malos y en los buenos momentos.


El solo hecho de comenzar con estas prácticas exige a los líderes al poco tiempo alinearse con los valores organizacionales y culturales de su organización, facilita la evaluación de desempeño y hace evidente la detección de talentos. Sin embargo, su ausencia deslegitima todo proceso de gestión de personas que pueda realizar el líder.


¿Los miembros de su equipo han recibido retroalimentación oportuna de sus actitudes, acciones o resultados negativos? ¿Cada uno de los miembros de su equipo sabe con claridad lo que tiene que mejorar para aportar al desempeño del equipo? ¿Tiene usted un mapa claro de las áreas de mejoramiento de cada uno de sus reportes? ¿Tiene usted la práctica sistemática de dar reconocmiento por el logro de resultados, por las buenas actitudes y por las acciones? ¿Su gente sabe qué tiene que lograr para ser objeto de reconocimiento? ¿Tiene usted un mapa claro de las fortalezas de los miembros de su equipo?


Manejo de reuniones. Las reuniones son tal vez la práctica privilegiada del trabajo moderno; allí se juega parte importante de la efectividad y el clima de trabajo. Las reuniones son también la instancia más frágil de las relaciones laborales, allí es fácil distraerse, tomar malos compromisos, dar mala información y elevar los conflictos a niveles interpersonales.


Parte de su capacidad de liderar se juega en su habilidad para mantener el foco de las reuniones, para generar participación y diálogos constructivos, lograr compartir información relevante, conducir la reunión a la toma de decisiones y compromisos claros y, más allá, asegurar el cumplimiento de los acuerdos tomados. Foco, participación, toma de decisiones e implementación, cuatro aspectos en donde los líderes deben aspirar a la maestría.


¿Cómo son las reuniones de su equipo de trabajo? ¿Se respetan las reglas básicas de convivencia? ¿Cuál es la calidad de los conflictos? ¿Cómo se comparten los datos? ¿Qué tan efectivos son los compromisos y decisiones que se toman allí?


Confianza. Covey, en su libro Speed Trust, mostró cómo los niveles de confianza están en directa relación con la velocidad de la acción, con el costo de los procesos y con los niveles y formas de control. Lencioni, en Las cinco disfunciones de un equipo, tuvo la genialidad de demostrar que un equipo con bajos niveles de verdadera confianza termina sacrificando calidad de compromisos, responsabilidad, orientación a resultados y conflictos productivos. Ello además de lo incómodo y poco gratificante que es trabajar en entornos de desconfianza.


La construcción de confianza a nivel organizacional no se limita al trato respetuoso, esto es un nivel de base o punto de partida; tampoco se restringe al cumplimiento de los compromisos en tiempo y forma; ello es bueno y funda las confianzas individuales. Un equipo con verdadera confianza es aquel que logra un clima en donde es posible sostener conversaciones difíciles y conflictivas y no destruirse como equipo. Solo así los miembros de los equipos se sienten capaces de dar su verdadera opinión, de retroalimentarse entre ellos con franqueza, de negociar hasta llegar a compromisos efectivos. La medida de la confianza no es el buen trato, es la resistencia del equipo al conflicto y la diferencia.


Pues bien, ¿cuál es la capacidad de los miembros de su equipo de retroalimentarse y reconocerse entre ellos? ¿Los miembros de su equipo dan su opinión en forma respetuosa y abierta sin temor a ser sancionados? ¿Están los miembros de su equipo disponibles para reconocer sus errores y alabar los aciertos de sus compañeros? ¿Dónde da su equipo su verdadera opinión, en las reuniones o en los pasillos?


He nombrado cinco prácticas básicas para la construcción del liderazgo diario, tengo plena conciencia de que la labor y desafíos no se acaban aquí, pero también tengo cada vez más claridad que parten de aquí; que sin este piso básico, cotidiano y simple, lo otro es mera intención.














Liderazgo intermedio
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Cuando pensamos en liderazgo podemos tal vez evocar las imágenes de Martin Luther King, Nelson Mandela, Steve Jobs o Mahatma Gandhi; es decir, líderes que se ubicaron en la cima de sus movimientos y cambiaron las reglas del juego en la política, la sociedad, la economía o la cultura. Sin embargo, este tipo de liderazgo no representa más del 1% de la experiencia de conducir equipos para lograr que las cosas pasen; el otro 99% está representado por líderes intermedios, anónimos y cotidianos que realizan su función rodeados de pares, clientes, colaboradores y jefes.


Pensar el liderazgo desde la cima ha generado mitos y ocultado temas que son propios del liderazgo intermedio. El mito principal es que solo se puede ejercer verdadero liderazgo cuando por fin nos encontramos en el Top One de la escala. Los problemas ocultos tienen que ver con la insuficiente atención que se ha dado al ejercicio del liderazgo sin autoridad y al liderazgo que depende de otros poderes y con el hecho crítico de que la figura más importante para la efectividad y clima en las organizaciones es el líder intermedio. Investigaciones recientes, como los resultados del GPTW y de The Truh About Leadership, muestran que el 80% de la experiencia que un colaborador tiene de su organización reposa en su relación con su líder inmediato. Y los estudios de cambio revelan que la mayoría de los fracasos no se dan en el diseño estratégico, sino en la ejecución; una vez más, el espacio del líder intermedio.


Cabe entonces preguntarse qué se espera de un liderazgo intermedio. Concretamente, qué expectativas tienen sobre el líder intermedio sus jefes, pares, clientes y colaboradores. Eso es lo que revisaremos a continuación.


Los superiores. La principal expectativa de los mandos superiores de una organización sobre los mandos intermedios es el alineamiento organizacional y la ejecución.


Por alineamiento entendemos la capacidad del líder de enfocar a su equipo con la misión, visión y valores de la organización; la habilidad para generar mecanismos de comunicación en cascada que permitan que la información y decisiones que emanan desde lo alto se escuchen y ejecuten en la llanura; también, el compromiso del líder intermedio de ejecutar las prácticas que son parte de la cultura organizacional (gestión del desempeño, reconocimientos, participación en celebraciones, etc.).
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