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SUMARIO » 3EDITORIALLiderazgo transformadorLa transformación que requiere un momento de disrupción y cambio de paradigma como el actualno se juega únicamente en el terreno de los avances tecnológicos y en los nuevos caminos que estostrazan,sino que tiene consecuencias en todos los ámbitos de las organizaciones y de la sociedad ensu conjunto.Ningún cambio puede abordarse con éxito si no vaacompañado –y,en muchas ocasiones,precedi-do– por una nueva mentalidad de las personas que deben liderarlo,que les posibilite ayudar a adap-tarse a los distintos miembros de los equipos para que la visión pueda alinearse en todos los nivelespara asegurar su correcta ejecución.En este contexto,liderar significa reenfocar los objetivos,los métodos y las formas,instalando a lapersona en el centro de la toma de decisiones y poniendo el acento en una actitud respetuosa,sere-na,que sepa convencer y guiar,y no tanto imponer y dominar,que apueste por fomentar contextosdonde la libertad impulse la creatividad y la innovación y posibilite una nueva mirada,donde el ejer-cicio del poder tenga por objetivo el bien común,y la ética sea el pilar fundamental que sustente lagestión de personas y la búsqueda de soluciones.Esperamos que su lectura os resulte de interés.Montserrat CiveraEditoraSUMARIO04» Flashes06» Caso prácticoKIABI. Equipos felices, clientes felices.Una experiencia innovadora con el‘design thinking’ por Sergio Aguayoy Lotta Hassi46» Ideas para actuarResuelvalos problemas de diálogoen su equipoNÚMERO 16JUNIO 2019HarvardDeustowww.harvard-deusto.com • Número 16MIManagement & InnovationResuelva los problemas de diálogo en  su equipoIDEAS PARA ACTUARKIABI: equipos felices, clientes felices. Una experiencia innovadora con el ‘design thinking’CASO PRÁCTICODOSSIERRETOS DEL LIDERAZGOHARVARD DEUSTO MANAGEMENT  & INNOVATION es una publicación que aporta información práctica y útil sobre las principales áreas del management, con especial atención al impacto de la innovación en lagestión empresarial. Combina información breve y orientada a la acción con artículosque tratan en profundidad, y desde distintas perspectivas, temas de especial interés para el lector de la mano de autores de renombre,cuya aportación se une al análisis de casos de éxito empresarial.EDITA Planeta DeAgostini Formación, S.L.Avda. Diagonal, 662. 08034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58  Fax: 902 99 61 14RESPONSABLE EDITORIAL Montserrat Civera Gibertmcivera@planetadeagostini.es RESPONSABLE DENEGOCIO Lluïsa Serrallach Orejas mllserrallach@planetadeagostini.es EDICIÓN YREDACCIÓNRedactora jefeAngi González agonzalezv@prismapublicaciones.comDiseño ymaquetación Susana DomínguezPrisma Publicaciones 2002, S.L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 4.ª planta.  08034 BarcelonaTel.: 93 492 68 73www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Cristina Baturone cbaturone@planetadeagostini.esTel.: 626 05 17 82 SUSCRIPCIONES Tel.: 900 81 81 92 info@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación, S.L.Ningún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.Contacta con nosotros eninfo@harvard-deusto.comEncuentra todos nuestroscontenidos en la web  www.harvard-deusto.comSíguenos en Twitter en@HarvardDeustoSíguenos en LinkedIn enHarvardDeusto12»  ‘Quiet Leadership’. La ciencia y lapraxis del neuroliderazgo por Steven Poelmans yLaura Sofía Gil Ugarte20»  Liderazgo y cambio desde unaperspectivagestálticapor Remedios Torrijos Zurita28»  Las patologías del poderpor Luis María Huete yJavier García Arevalillo36»  Retos parael liderazgodel futuropor Enrique Escobar38»  El poder en lasorganizaciones ágilespor Silvia Guarnieri40»  Sector OpinaDOSSIER Retos delliderazgo
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4 »Management & InnovationHarvardDeustoEl antiguo alcalde de Nueva York Ru-dolph Giuliani comenzaba cada día con una reunión a las ocho de la mañana.He aquí de qué forma utilizaba esta práctica reunión:Finalidad:controlar la jornada.“Sinun sistema para abordar los retos decada día,la ingente cantidad de proble-mas que requieren mi atención podríanterminar por establecer mi agenda”,explica Giuliani.Además,al celebrardiariamente una reunión,se podía ase-gurar de que sus jefes de área y comisio-nados estaban trabajando en las mismascuestiones.Asistentes:el personal mediante elcual él podía comunicarse con todos losempleados e interesados,entre quince yveinte personas.Orden del día:durante un plazo deentre 45 a 90 minutos,los participantescompartían las novedades de los depar-tamentos.Giuliani insistía en que todaslas ideas y planes fuesen planteados enla reunión matutina.Tras la reunión,losempleados se dividían en grupos másreducidos para llevar un seguimiento delo que se había comentado.Principal ventaja:las cosas sehacían,y,además,se hacían en un plazode tiempo razonable.Todo el mundosabía que existía un foro para transmitirlas preocupaciones y comunicar lasideas;de ese modo,la jornada de Giulia-ni no estaba repleta de interrupciones.Si no marcamos con claridad los límites entre el trabajo y el hogar,nos resultará difícil recuperarnos para rendir al máxi-mo.He aquí la manera de desconectar y limitar las intrusiones del trabajo en lavida personal:Descubrir el motivo.Si el correo electrónico,el buzón de voz y los “bus-cas”invaden su vida doméstica,descu-bra los motivos por los cuales se producen los contactos fuera del hora-rio de trabajo:¿falta de personal? ¿Clientes que creen que está usted dis-ponible veinticuatro horas al día,siete días por semana? Deje claro que la jor-nada laboral termina cuando abandona la oficina.Consejo:decida a qué hora como máximo puede comenzar por la tarde un proyecto.Si empieza demasia-do tarde,es posible que el proyecto ter-mine yéndose a casa con usted.Marcar el límite y hacer quese cumpla.Comunique a los demás cuáles son sus límites.Si un jefe o com-pañero de trabajo le llama a las ocho de la tarde del domingo o le envía mensa-jes de correo electrónico mientras está de vacaciones,y usted responde,habrá reforzado ese comportamiento.Las catástrofes no estánesperando a que usted des-conecte para golpear a laempresa.La sensación de necesidadde que todo fluya siempre con tranqui-lidad le puede llevar a mantenerse en contacto permanente.Trate de soltar las riendas un poco,y descubrirá que no ocurre nada catastrófico cuando así lo hace.Entonces,suéltelas un poco más.Elija el momento y el lugarpara las cuestiones relacio-nadas con el trabajo.Las preo-cupaciones de trabajo pueden seguir con usted aun después de abandonar la oficina. Maneras de luchar contraello:deje su portafolios en la oficina,para que no le recuerde el trabajo.Cree rituales que le ayuden a confirmar el final de una jornada y el comienzo de otra:apague las luces de la oficina,o coloque boca abajo su taza de café.Organícese conuna reunión matutinaEstablezca la frontera que separael trabajo del hogar
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FLASHES » 5Su equipo no rendirá al máximo si no cuenta con unas prácticas de trabajo adecuadas y consensuadas.Determine qué prácticas de las siguientes describen mejor el trabajo de su equipo,y luegoelimine las que puedan estar obstaculi-zando la eficacia de su grupo.Equipo de alto rendimiento-so o individualmente,según proceda.torno a las tareas.-mas que determinar quién tiene la culpa.reuniones y debates.-cazmente las actas.otros.feedbackde forma frecuente.comparten información.-nados y consensuados.Equipo deficienteotro sin que se adopten resoluciones.-pables.monopolizan los debates.se ha logrado en las reuniones.francas.-dual.-plen.¿Pone por escrito sus objetivos,o los tienerevoloteando por su cabeza? Si dedicaunos minutos a anotar los objetivos,con-seguirá que sean más tangibles y más sus-ceptibles de ser alcanzados.Expréselos demanera positiva:en lugar de “Dejar deposponer tareas”,anote “Combatir lainercia ‘haciendo una cosa pequeña’”.Programe quince minutos al día para leerlas cosas que se amontonan porque “notiene tiempo para ellas”.En quince minu-tos,leerá aproximadamente tres mil pala-bras,que equivalen a unas diez páginas.Si lo hace todos los días,en un meshabrá leído trescientas páginas,o lo que es lo mismo,un libro entero.Si lo hacedurante doce meses,habrá leído doce libros en un año.Se trata de una granrecompensa para quince insignificantes minutos al día.He aquí algunas orientaciones para esta-blecer las prioridades cuando más de uncompañero le pide que haga algo para “ayer”.Insista en que cada peticiónsea concreta.Ejemplo:“Cuando dice usted que el plazo es el jueves,¿se refiere a que esté listo para la revisión interna o para entregarlo al cliente?”.Obligue a concretar a quie-nes le dicen que lo necesitanhecho “lo antes posible”.Díga-les algo así:“Eso quiere decir que lo haré tras la próxima reunión del Con-sejo de Administración.¿Le parece bien?”.Ofrezca informes de situa-ción frecuentes.Al introducir y comunicar los informes de situación,podrá reducir el número de interrup-ciones que van a aparecer en su puertaen busca de información.Cree un equipo que saqueadelante el trabajoAnote los objetivospara conseguirlosReduzca poco a poco lasmontañas de papeles de quinceen quince minutosCuando todo es urgente
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6 »Management & InnovationHarvardDeustoCaso práctico: KIABICuando buscamos hacer feliz a alguien que es importante para nosotros, se nos ocurren muchas cosas más que simplemente estar a su lado. Como en la vida personal, en el mundo empresarial, a menudo, pasamos por alto estos actos. ¿Consecuencias? También como en la vida personal: abandono, indiferencia, desamor… ¿Qué pasa si, para hacer felices a esas personas importantes, las empoderamos y las tenemos muy en cuenta? En este artículo analizamos cómo “ayuda” el ‘design thinking’ a conseguir empleados y clientes más felices a través de la experiencia de la ﬁrma de ropa Kiabi, que ha sabido poner en práctica la innovación centrada en el consumidorEQUIPOS 
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Sergio AguayoDirector general en Sales Innovation SchoolLotta HassiProfesora del Departamento de Operaciones, Innovación y Data Sciences y directora académica  del Programa Design Thinking for Business Innovation en ESADE Business School
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