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A Benjamin, que vela por nosotros
desde lo alto de su montaña
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¡Bienvenido a mi Dream Team!










Tengo dos grandes pasiones profesionales: la iniciativa emprendedora y la gestión empresarial.


He tenido la suerte de trabajar en puestos de mánager como asalariado en diferentes sociedades, desde estructuras muy pequeñas hasta grupos muy grandes, pasando por el tamaño intermedio. También he vivido la gran aventura de la creación de una empresa.


Todas estas experiencias me han conducido hacia la misión en la que me concentro: ayudar a los mánagers y colaboradores a trabajar mejor juntos.


¿Por qué empecé a interesarme por este tema? El siguiente dato nos servirá para ilustrar la importancia del problema: un asalariado de cada dos que dimite de su puesto no deja su empleo, sino que, en realidad, deja a su mánager.


Esto significa que, si eres mánager, tienes toda la razón en interesarte por el gran tema de las técnicas de dirección y gestión de empresas... ¡Si eres «manageado», también!


Ahora tienes este libro en las manos. ¡Por lo tanto, podemos decir oficialmente que formas parte de mi Dream Team! Y me alegro de ello.


Lo que llamo mi Dream Team, son todas las personas como tú que quieren que N+1 ya no sea nunca más igual a 0.


Las ganas de unir a estas personas y de buscar con ellas los mejores métodos de gestión es lo que me ha conducido a escribir este libro.


Lo publiqué en un primer momento como autoedición y, evidentemente, no me esperaba que se convirtiera, en unos meses, en un best seller y que se mantuviera en cabeza de las ventas durante años.


El éxito de este libro ha sido el trampolín para afianzar el proyecto de ayudar a los mánagers y los colaboradores a trabajar mejor juntos. Cumplo esta misión a través de las conferencias que doy de una punta a otra de Francia y de la «Dream Team Academy», un organismo de formación que orienta a cientos de mánagers cada año.


Mi enfoque de la gestión de empresas pretende ser accesible, eficaz y pragmático, pero también profundamente humano.


Estoy íntimamente convencido de que podrían evitarse muchas pérdidas de talento en la empresa si los colaboradores estuvieran conectados con sus verdaderas capacidades. Responsabilización, valorización, apoyo, sentido y confianza son nociones que permiten tender hacia el ideal del compromiso.


Un competidor siempre podrá copiar tus productos o tus procesos, pero nunca la pasión que pongan tus equipos en su trabajo diario si están comprometidos.


Si tienes preguntas, un proyecto de conferencia o de formación, algo que te gusta o algo que te disgusta sobre el libro, escríbeme directamente: ludovic@dreamteam-academy.fr.


Respondo a todo el mundo.
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Manual de instrucciones










Lo sabes muy bien, es importante definir el marco cuando se es mánager.


Así que, antes de entrar de lleno en el tema, voy a prestarme al juego para que puedas aprovechar al máximo la lectura en la que te dispones a sumergirte.


Seré breve: estas son las cuatro indicaciones o tendencias que espero que te guiarán en su lectura.




	He pensado este libro para que sea lo más concreto y accesible posible. Pero no lo leas necesariamente en línea recta. Los zigzags podrían posibilitar que te inspiraras en prácticas que responden a una problemática a la que te enfrentas en este momento. Considéralo como un guía al que puedes acudir regularmente para hacer frente a las diferentes situaciones que te encuentres.


	No te sientas obligado a aplicar a tu equipo uno u otro de los consejos que doy utilizándolos como un «copipega», tal cual. En efecto, quizá tendrás que adaptar algunas prácticas que te llamen la atención en función de tu contexto, tu personalidad o la cultura de tu empresa.


	Aunque más de un mánager de cada tres en Francia es una mujer, era complicado hacer la concordancia de cada frase del libro a la vez en masculino y en femenino. Por lo tanto, no veas en ello ninguna marca de sexismo, sino simplemente una manera de facilitar la lectura. Por otra parte, aprovecho para señalar que no tener una paridad perfecta en los perfiles de nuestros mánagers es un gran problema que debe resolverse con urgencia.


	Este libro a veces trata temas sensibles, como el hecho de prescindir de ciertos colaboradores. Los consejos citados en estas páginas no tienen en cuenta tu marco jurídico y legal. Antes de actuar, pide ayuda a los profesionales del derecho laboral.









Te encontrarás regularmente con cuadros de este tipo en el libro. Contienen anécdotas que tienen por objeto alimentar tu cultura general de gestión de empresas, hacerte reflexionar o simplemente arrancarte una sonrisa.








Buena lectura,


LUDOVIC
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Glosario del mánager










Utilizar el inglés cuando se habla de gestión de empresas es mucho más shiny (‘luce más’).


¿No has captado el sentido de esta frase? Tranquilízate, es normal. Simplemente significa que el universo de la gestión de empresas está plagado de jerga o anglicismos..., porque, a menudo, tenemos la debilidad de creer que ciertas expresiones causan más efecto en inglés que en español. Soy la primera víctima de esta evolución de la lengua (el título del libro da testimonio de ello...) y he decidido asumirlo.


Así que he elaborado este glosario, que retoma expresiones atípicas recurrentes para ayudarte a orientarte en la jungla verbal de la gestión empresarial.


Desafiar: desafiar una idea, un plan de acción o qué sé yo qué otra cosa es un gran clásico en la jerga del mánager. Simplemente significa poner en duda la idea o el plan de acción para asegurarse de que no pueden mejorarse.


Colaborador: espero que te guste esta palabra, porque aparece más de cuatrocientas veces en el libro. Designa a un miembro del equipo de un mánager. «Trabajador» o «empleado» son otros sinónimos que, a veces, se emplean en el mundo de la empresa.


Descendente: en la jerga del mánager, la palabra «descendente» se aplica a un intercambio que tiene lugar en sentido único entre dos interlocutores. Por ejemplo, una reunión muy descendente es una reunión en la que una sola persona habla y difunde informaciones.


Onboarding: se trata de un término inglés tomado de la aeronáutica que designa la fase de integración de un colaborador en la empresa.


Offboarding: al contrario que el onboarding, el offboarding corresponde a la fase de partida de un colaborador de la empresa.


Compartir: hay otra cosa que nos encanta hacer en materia de gestión empresarial, ¡compartir! Compartir un tema, una dirección... Se trata de un concepto procedente del inglés que se podría sustituir por «discutir de un tema» o «ponerse de acuerdo sobre el camino que se va a seguir».


Process: también es un anglicismo utilizado con mucha frecuencia en ciertos oficios. Podríamos sustituirlo por un término más español, como «proceso» o bien «procedimiento».


Elevar: en gestión empresarial, nos encanta «elevar» un montón de cosas: una información, un problema... En buen español, diríamos mejor «dar a conocer al mánager una información» o «señalarle un problema».










Primera parte

EL KIT DE SUPERVIVENCIA DE LOS MÁNAGERS










Un gran poder conlleva una gran responsabilidad.


Tío de Peter Parker (Spiderman)
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La liga de los mánagers extraordinarios


«Un asalariado de cada dos no deja su empleo, deja a su mánager.»1


He pedido a un centenar de mánagers y «manageados» que me den su propia definición del mánager ideal. Lo tranquilizador es que los rasgos comunes, aunque descritos de manera muy diferente de una persona a otra, permiten dibujar un retrato robot. Pero no te preocupes, nadie es al cien por cien como este mánager extraordinario. Evidentemente, ni siquiera existe.


Utiliza esta lista para aprender a conocerte mejor como mánager: marca, para cada característica, si se trata de una «fuerza» o de un «eje de mejora». Marca la casilla «fuerza» solo si es un comportamiento que piensas que tienes de manera bastante natural o que los colaboradores ya te han atribuido en el pasado.


Al final de la lista, puedes anotar tus dos principales fuerzas y tus dos principales ejes de mejora. Después te invitaré, para cada uno, a incorporar una acción concreta que debes realizar para aprovechar mejor tus fuerzas y trabajar en tus ejes de mejora.


Piensas en tu equipo en primer lugar


Tu equipo es la máxima prioridad entre tus preocupaciones. En el trayecto para llegar a tu lugar de trabajo, no piensas en un proyecto en curso o en la cita con un cliente que tendrá lugar a las cuatro de la tarde. Piensas en Bertrand, Youssef o Sarah, tus colaboradores. ¿Cómo se sienten en este momento? ¿Qué necesitan para ser todavía mejores? Empiezas la jornada dando los buenos días y sintiendo su estado de ánimo, en lugar de atacar directamente la lectura de tus emails. Esto se ve también en tu agenda, que privilegia los rituales individuales y colectivos con tu equipo.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Intentas ser prescindible


Has comprendido perfectamente que es importante que tu equipo no dependa de ti. Intentas aumentar la eficacia de tus colaboradores para que puedan autogestionar un máximo de temas entre ellos. Compartes la información, el poder y el saber sin temor, porque has comprendido muy bien que esto te permitirá liberar tiempo para dedicarlo a temas de mayor valor añadido.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Te rodeas de un equipo mejor que tú técnicamente


No pretendes ser el mejor de tu equipo, intentas tener el mejor equipo. Eres consciente de que, si intentas ser el experto absoluto, mantendrás estancado a todo el mundo. Tu papel no es tener respuestas para todo y obtienes tu legitimidad de otras fuentes, como tu capacidad de escuchar a tus colaboradores, de valorizarlos y de hacerlos reflexionar. Has comprendido que, si te rodeas de personas técnicamente mejores que tú, destacarás haciéndolas destacar.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Marcas el rumbo


Representas la visión de la empresa y la aplicas hasta en las misiones de cada colaborador. Marcas el rumbo y acompañas a tus equipos para seguirlo. Consigues conciliar el hecho de tener una visión y asegurar a la vez una proximidad con tu equipo.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Transmites energía


Un colaborador sale sistemáticamente de tu despacho (o de una reunión contigo) con más energía que en el momento en que entró.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Identificas los talentos


No miras en primer lugar lo que no va bien en tu colaborador. Al contrario, te concentras en sus fuerzas para conectarlo con su talento y ayudarlo a desarrollarlo. Si se juzga a un pez por su capacidad de subir a un árbol, vivirá toda la vida creyendo que es un estúpido. Esta idea, que se atribuye a Albert Einstein, la has comprendido bien. Cuando un colaborador está conectado con su talento, no necesita que lo controlen, sino que lo apoyen.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Pones la evolución de tu equipo por delante de la tuya


En Francia, el 46 por ciento de los franceses consideran que su mánager tiene como principal motivación su interés personal, frente al 39 por ciento en Alemania y el 35 por ciento en el Reino Unido.2El problema es que los juegos políticos a menudo tienen lugar en detrimento de los equipos de colaboradores. En la empresa ideal, el mánager debería ser evaluado solo en función del rendimiento, la evolución y la visibilidad de sus colaboradores. Te concentras en el hecho de hacer crecer a tu equipo antes de pensar en tu próxima promoción. Creces haciendo crecer a los demás.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Eres ejemplar


Das ejemplo antes de mandar hacer algo. Te aplicas a ti mismo el marco que propones a tus colaboradores. Dices «Sígueme» en lugar de «Adelante».


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Tomas el control cuando es necesario y te pones en segunda fila cuando es necesario


En los momentos difíciles, apoyas a tu equipo, lo proteges y pones manos a la obra. En cambio, sabes apartarte para poner por delante a los colaboradores que lo merecen ante los otros elementos de la empresa.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Eres valiente


De la misma manera que numerosas disfunciones en la sociedad proceden de una falta de valor político, muchas catástrofes humanas en la empresa se deben a una falta de valor gerencial.


Sabes compartir un feedback directo, prescindir de alguien rápidamente en caso de necesidad o dar un paso al frente para defender a tu equipo.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Te mantienes a la escucha


Quien sabe escuchar será alguien a quien se escucha. Has comprendido con claridad que los oídos son un arma si sabes abrirlos, mientras que la boca es una trampa si no sabes cerrarla. En una reunión individual con un colaborador, no hablas más del 30 por ciento del tiempo. Consigues controlar tu «diálogo interior», esa vocecita interna que, a veces, impide estar totalmente conectado con el interlocutor.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Eres humilde


«El perdón es la humildad del fuerte», decía Gandhi. El mito del mánager superhéroe ya no está de moda. Asumes tus dudas, tus debilidades y tus errores. Cuando los cometes, eres capaz de reconocerlos. No te da miedo mostrar tus fallos.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Das mucha importancia a la comunicación


La mayoría de los problemas de la gestión se deben a una falta de comunicación. Te tomas el tiempo de decir lo que haces. Aprovechas cada momento individual o colectivo para explicar y transmitir tus grandes mensajes.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Eres capaz de delegar


No te pasas la vida persiguiendo a tus colaboradores. Aceptas que alguien haga las cosas de manera diferente a como las harías tú. Confías y sueltas el control. Por ejemplo, tu mejor colaborador tiene la costumbre de hacerlo todo en el último minuto, pero esa no es tu manera de funcionar. Consigues dominarte para no cambiar su manera de trabajar y hacerlo sentir incómodo.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Gestionas bien el estrés


En los periodos tensos, consigues absorber la presión para no transmitírsela a tus colaboradores. Has comprendido que, para protegerlos, a veces tienes que dominarte y dejar el estrés en tu «trastienda».


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


Eres justo


Tener más afinidades con ciertos miembros del equipo que con otros es totalmente normal. Sin embargo, no caes en el error del favoritismo. No tienes, por un lado, a los «preferidos», con los que pasas todo el tiempo, y, por otro lado, a los «marginados» de tu equipo, de los que te ocupas muy poco. Consigues mantener una gestión justa y equilibrada en cualquier circunstancia.


Para ti, esto es (marca la respuesta más pertinente):


❑ una fuerza


❑ un eje de mejora


 


 


Ahora escribe, en la página siguiente, tus dos fuerzas más evidentes, es decir, las acciones que haces de forma natural o por las que habitualmente te alaban. Para cada una, piensa en una acción concreta que podrías hacer regularmente para explotar todavía más estas dos fuerzas.


Haz lo mismo con tus ejes de mejora. Esto podrá ser tu hoja de ruta para acercarte un poco más a ese mánager ideal.


 


La lista de tus dos principales fuerzas procedentes de este retrato robot...


Fuerza 1:


Anota una acción fácil de realizar para explotarla mejor:


 


 


 


 


Fuerza 2:


Anota una acción fácil de realizar para explotarla mejor:


 


 


 


 


La lista de tus dos principales ejes de mejora procedentes de este retrato robot...


Eje de mejora 1:


Anota una acción fácil de realizar para trabajarlo:


 


 


 


 


Eje de mejora 2:


Anota una acción fácil de realizar para trabajarlo:


 


 


 


 






¡Basta de benevolencia mal aplicada!


Aunque está presente de manera implícita en cierto número de elementos descritos en las páginas anteriores, te habrás dado cuenta de que no he considerado la benevolencia como característica clave del mánager ideal.


En efecto, quería hablar con más detalle de esta noción, a veces desvirtuada, aunque vital, recordando lo que realmente implica. No debe ser sinónimo de laxismo ni de consenso biempensante que impida la progresión. Al contrario, ser benevolente es, sobre todo, decirse las cosas cuando todo va bien, pero también cuando van mal, de manera constructiva. Es ser auténtico y exigente con uno mismo y con los demás. ¡Por lo tanto, viva la benevolencia, pero sin complacencia!








Es fácil comprender que no existe ningún mánager ideal que corresponda al retrato robot descrito anteriormente. Pero no lo es tanto entender por qué nos encontramos con tantos colaboradores insatisfechos con su mánager.


Después de haber buscado al mánager perfecto, intentemos ahora comprender por qué existen tantos malos mánagers.
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¿Por qué existen tantos malos mánagers?


En la empresa, igual que en la vida, es importante tener modelos que nos inspiren y estimulen nuestras ganas de parecernos a ellos. Pero también puede ser instructivo prestar atención a los «antimodelos». Sin duda, tienes en mente al peor mánager con el que te has topado en tu recorrido profesional y las consecuencias desastrosas que ha podido generar. Pues bien, convierte estos «malos» encuentros en una fuerza para guiar tus propios pasos de mánager en la dirección opuesta.


En 1970, dos pedagogos estadounidenses, Laurence Peter y Raymond Hull, expusieron un principio sobre la gestión empresarial, en un tono satírico, que después fue parcialmente validado por estudios universitarios: el principio de Peter.


Plantearon estas dos cosas:




	un colaborador competente generalmente se promueve a un nivel jerárquico superior;


	un colaborador incompetente no se promueve a un nivel superior, ni se degrada a su antiguo puesto.





Si tiramos del hilo de estas dos reglas, llegamos a la conclusión siguiente: un colaborador a menudo va a escalar posiciones en una empresa hasta alcanzar su umbral de incompetencia máxima y quedarse ahí. De esta manera, colaboradores muy competentes se convierten en incompetentes.


Podemos observar el principio de Peter en muchas situaciones. El mejor comercial de un equipo no forzosamente será el mejor director comercial.


¿Por qué?


Porque las competencias técnicas de un oficio no tienen estrictamente nada que ver con las competencias de gestión.


Por lo tanto, sí, el hecho de haber sido el mejor vendedor impone una legitimidad natural con respecto a los demás, pero está lejos de ser suficiente. Gestionar no es vender. Es inspirar, transmitir energía, revelar los talentos.


No obstante, en la mayoría de las empresas, se asciende a los colaboradores a mánagers según sus competencias técnicas o su antigüedad.


En muchos casos, un colaborador pasa a ser mánager por sus resultados personales e individuales, pero, una vez que llegue a mánager, su éxito se basará en el resultado de los demás. La competencia técnica con mucha frecuencia se revela como un falso amigo que engañará a los que ascienden a los no mánagers a mánagers.


Recuerda el principio de Peter para evitar reproducirlo. En la parte dedicada al aumento de competencias, se exponen técnicas que permiten contrarrestarlo, uno de los cinco pilares del método DREAM.






Un mánager puede ser un trampolín... ¡o un muro!


Unos hacen progresar mientras que otros infantilizan.


Unos escuchan mientras que otros imponen.


Unos unen mientras que otros dividen.


Unos ponen de relieve a su equipo mientras que otros se apropian de su trabajo.


Unos se cuestionan mientras que otros están convencidos de tener siempre razón.


Unos confían mientras que otros juegan a los polis.


Unos pasan el tiempo con su equipo mientras que otros están ausentes.


En definitiva: no todo el mundo está capacitado para ser mánager y eso no es grave. Lo grave es mantener en este puesto a alguien que no está hecho para eso. Puede causar estragos y anular talentos.
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La pesadilla n.º 1 de los mánagers


Durante las conversaciones con cientos de mánagers, había una pregunta que me gustaba plantearles especialmente: «¿Cuál es la principal dificultad que tienes en tu vida cotidiana de mánager?». Una respuesta destacaba con mucha claridad sobre las demás: «¡La falta de tiempo!».


Un poco como el conejo en Alicia en el país de las maravillas, probablemente también corres todo el día entre peticiones múltiples, túneles de reuniones o montañas de emails que se acumulan en tu bandeja de entrada.


Lo que explica a menudo esta impresión de carrera contrarreloj permanente es que, sin duda, tienes dos gorras:




	una gorra «de mánager»


	una gorra «de operativo»





Lo que entiendo por gorra «de operativo» es que probablemente tienes temas en los que debes «producir», es decir, implicarte operativamente.


Quizá nunca has intentado llevar dos gorras al mismo tiempo, ponerte una sobre la otra en sentido propio, pero, igual que en sentido figurado, no es práctico.


En efecto, es complicado hacer juegos malabares a lo largo del mismo día entre la gorra de mánager y la gorra de operativo. Por desgracia, debido a la urgencia de la vida cotidiana, la gorra de operativo suele ser la que privilegiamos. Como resultado de las carreras, terminamos las jornadas agotados, con un equipo que se siente desatendido como guinda del pastel. Esto es lo que explica por qué, además del principio de Peter, existen tantos colaboradores decepcionados con sus mánagers.






Tu North Star


En el universo de las empresas innovadoras de California, los fundadores hablan a menudo de su North Star Metric, en referencia a la estrella polar. Designa el indicador más seguido internamente, al igual que una brújula, para saber si la empresa va en la dirección correcta. Cada empresa tiene la suya: puede ser el número de noches reservadas para Airbnb y el número de mensajes enviados por usuario para WhatsApp. Cada acción efectuada por un colaborador de la empresa debe permitir tener un impacto positivo en este indicador. Aplicar este concepto a la gestión del tiempo del mánager consiste en definir la propia North Star, es decir, el objetivo principal en su función actual. Una vez que la tienes en mente, puedes utilizarla como una brújula para arbitrar día a día aquello en lo que quieres invertir más o menos tiempo. Dedicar tiempo participando en una reunión en lugar de en otra, tratar en primer lugar este email recibido en lugar de este otro, privilegiar esa tarea y dejar de lado esa otra..., esta North Star te ayudará a concentrarte en lo esencial.








Para no estar solo ante el síndrome del «conejo de Alicia», estos son los cinco consejos que más me han confiado la mayoría de los mánagers para sufrir menos en el empleo del tiempo:




	Tener en mente cada semana de una a tres de tus grandes prioridades, que te harán decir el viernes por la tarde: «¡Esta semana, he avanzado realmente muy bien!». Y piensa que conseguir priorizar es, ante todo, conseguir despriorizar, asumiendo dejar de lado ciertos temas.


	Asegurarte de que tu agenda refleje concretamente estas grandes prioridades, con tiempos significativos reservados para tratar estos temas.


	Dejar cerrada la cuenta de email y no abrirla hasta ciertos momentos elegidos, en lugar de distraerte cada treinta segundos con el último mensaje que llega. Estos tiempos compartimentados para tratarlos te ayudarán a no dejarte avasallar por el flujo incesante de mensajes más o menos importantes.


	Saber decir no regularmente para evitar que demasiadas peticiones te aparten de tus propias prioridades. Ten en mente que la urgencia de los demás te aleja a menudo de lo que es importante para ti. Además, cuando dices no a alguien o a alguna cosa, es para poder decir sí a otra. Por ejemplo: decir no a tu participación en la reunión de marketing de las tres de la tarde, que no consideras indispensable, será decir sí a la idea de marcharte a una hora decente y ver a tus hijos por la tarde, una vez terminadas tus tareas prioritarias del día.


	Saber desde la mañana a qué hora concreta terminarás tu jornada de trabajo y organizarte en consecuencia.









El método MPR


Este método debería ayudarte a hacer limpieza en tu planificación. Cada viernes por la tarde, abre tu agenda de la semana siguiente.


Aplica estas tres acciones a cada reunión prevista:


 


M = Mantengo


Si sabes a ciencia cierta para qué sirve la reunión y sabes que eres indispensable, no hay nada que objetar, la mantienes.


 


P = Pregunto


Si no tienes una respuesta cien por cien clara a la pregunta «¿Para qué sirve esta reunión?», o no estás seguro de ser realmente indispensable, pide más información al organizador.


En el 90 por ciento de los casos, te liberará de la asistencia si él mismo no está totalmente convencido de que sea beneficioso para ti participar. Además, se lo pensará dos veces antes de invitarte a la próxima. Recuerda que leer el informe de una reunión de una hora generalmente toma un minuto.


 


R = Rechazo


Si sabes de antemano que no eres indispensable o si, después de haber pedido más precisiones, no estás convencido, simplemente rechaza la reunión y tómate el tiempo de explicar las razones a su organizador.


Rechazar dos reuniones de una hora a la semana representa noventa horas al final de un año, es decir, diez jornadas de trabajo. Da que pensar, ¿verdad?












La slow week


La slow week, o «semana lenta», es un ritual que permite recuperar el control de la agenda.


Su principio es simple: reservar una semana cada tres meses en la agenda para dedicar un máximo de tiempo a uno mismo.


Este ritual permite disponer de un periodo significativo para ver las cosas en perspectiva, trabajar en temas de fondo y avanzar en tareas que tendrán mucho impacto más adelante.


Durante esta semana diferente de las demás, evita e incluso rechaza todas las reuniones y las peticiones externas. Un poco como cuando estás de vacaciones, salvo que trabajas en otros temas.


Puedes modificar este ritual para encontrar el ritmo y el formato que mejor se adapten a tus objetivos. Por ejemplo, una variante puede ser el slow day, cada miércoles o viernes. En todos los casos, la razón de ser es la misma: sufrir menos el flujo infernal de la vida diaria para avanzar en temas de gran valor añadido para el futuro.
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Siete mantras para no saltar por los aires


El mánager tiene un trabajo complejo que se parece a un ejercicio de funambulismo. Se pasa el tiempo perdiendo el equilibrio y después intentando recuperarlo. Hay que decir que esta función está repleta de lo que se llaman «órdenes contradictorias».


Veamos algunos ejemplos:




	¡Personaliza tu enfoque colaborador por colaborador, pero no olvides tampoco al colectivo!


	¡Protege a tu equipo, pero defiende las directrices de tu propia gestión!


	¡Construye junto con los demás, pero no te olvides de decidir!


	¡Gana perspectiva en temas a medio y largo plazo, y a la vez mantente disponible para los temas cotidianos de tu equipo!





Así que, para vivir mejor tu papel, te ofrezco aquí siete mantras que deben guiarte en tu vida diaria. Me los han recordado tanto en mis cientos de entrevistas para preparar este libro que te invito a imprimirlos y a colgarlos en tus locales.


Mantra n.º 1: El otro no es yo


En efecto, es de sentido común, pero, con las prisas del día a día profesional, a menudo nos olvidamos. Como mánagers, tenemos tendencia a partir del principio de que los demás piensan como nosotros, reaccionan como nosotros y tienen las mismas necesidades que nosotros. Pero, en la mayoría de las situaciones, esto no es así. Por lo tanto, no intentes jugar al mentalista, es decir, suponer o adivinar lo que pasa por la cabeza de tus colaboradores, pregúntaselo directamente. Esto te evitará muchas equivocaciones.


Mantra n.º 2: Equivocarse forma parte del juego


La gestión empresarial lo es todo salvo una ciencia exacta. La psicología humana ocupa el centro del proceso; por lo tanto, cometer errores forma parte del juego. Así que la clave no es intentar evitar equivocarse, sino saber reaccionar después de un error o una torpeza. Aceptar tus propias imperfecciones, saber pedir disculpas o cuestionarte te ayudará a gestionar mejor ese papel nada sencillo todos los días.


Mantra n.º 3: El aspecto operativo no lo es todo


Hablar del aspecto operativo con tus colaboradores, es decir, de los temas en los que trabajan día a día, es esencial. Es lo que hace «funcionar el negocio». Pero tu papel es ir con regularidad más allá de estas tareas cotidianas para comprender qué ocurre en su cabeza y en su corazón respecto a su tarea. Es lo que te permitirá ayudarlos en los verdaderos temas que cuentan a medio y largo plazo.


Mantra n.º 4: No podrás hacerlo todo


Hemos visto antes que la falta de tiempo a menudo es una gran dificultad que experimentan los mánagers. La cantidad de trabajo que tienen que hacer es casi ilimitado, mientras que las jornadas de trabajo no son extensibles. Visto desde este ángulo, la batalla contra la falta de tiempo parece perdida de antemano. Por lo tanto, la clave para recuperar el control es priorizar aquello a lo que quieres dedicar más tiempo. Aceptar que no puedes hacerlo todo y asumir «despriorizar» en beneficio de lo que cuenta más es otro gran principio que debe respetarse para evitar saltar por los aires.


Mantra n.º 5: Ve en busca de la contradicción


Como mánager, sin duda te fías a menudo de tu intuición. La intuición no es ni más ni menos que la suma de las experiencias pasadas, que tu cerebro «recupera» para intentar indicarte el mejor camino que debes seguir. El problema es que, cuanto más compleja sea la decisión que tienes que tomar, menos posibilidades tendrás de haber vivido ya una situación similar y, por lo tanto, tu intuición será débil. Por eso, los mejores mánagers han comprendido que es necesario ir en busca de la contradicción. No dudes en pasar un tiempo con los que no están de acuerdo contigo para probar tus convicciones escuchando sus argumentos. Esto te ayudará a tomar las mejores decisiones posibles.


Mantra n.º 6: No te agotes con los reticentes


Nos encontramos a menudo con tres categorías de colaboradores en un equipo:




	Los embajadores: tienen una actitud excelente, son positivos y tiran del equipo hacia arriba.


	Los neutros: no son especialmente fuertes en propuestas, pero siguen el movimiento.


	Los reticentes: con frecuencia refunfuñan, les cuesta aceptar los cambios y tienen tendencia a tirar del equipo hacia abajo.





El consejo que hay detrás de este principio es evitar perder demasiado tiempo con los reticentes en detrimento de los demás. En efecto, es clásico que esta categoría tenga demasiado peso en tu carga mental y te impida concentrarte lo suficiente en los embajadores y los neutros, y dedicarles un máximo de tu energía. Volveremos a hablar de estos temas en la parte «La matriz Dream Team» (p. 334).


Mantra n.º 7: No tengas miedo de repetirte


Con demasiada frecuencia, como mánagers, partimos del principio de que un mensaje transmitido en una reunión de equipo o enviado por email es plenamente comprendido por el conjunto de los colaboradores. Pero, la mayoría de las veces, no es así. Mal momento, mal canal utilizado, malas palabras empleadas..., las razones de este vacío entre el emisor y los receptores son numerosas. Comunicarse bien es, ante todo, saber repetir. Por escrito, verbalmente, de forma individual o colectiva, no vaciles en utilizar varios canales y formatos para asegurarte de que tus mensajes clave se transmitan bien. Nunca te pasarás en este tema.


Ahora ya estás bien equipado con estos siete principios. Si los aplicas a diario, vivirás mucho mejor tu papel que la mayoría de los mánagers. Pero, como complemento de estos mantras, existe otro aspecto que es muy importante no pasar por alto: la relación con tu propio mánager.
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El arte de tratar con el mánager


Un gran dirigente estadounidense me dijo un día esta frase: «If your boss is happy, you’ll be happy too». Traducción: «Si tu mánager es feliz, tú también serás feliz». Creo que tiene razón. En efecto, es complicado ver tu vida profesional de color de rosa si la relación con tu propio jefe no es fluida. Estos son los principales consejos que debes seguir para crear el mejor binomio posible con tu mánager.


No intentar cambiarlo


Céline Dion tenía razón: «No cambiamos».1En cualquier caso, no conseguirás cambiar a tu mánager. Por lo tanto, acepta sus defectos y concéntrate en sus cualidades. Por el contrario, no dudes en decirle si tiene comportamientos recurrentes que se oponen a tu forma de funcionar. Un ejemplo: «Sé que no te molesta hacer las cosas en el último minuto, pero es cierto que a mí me tranquiliza enormemente cuando todo se anticipa al máximo. Me voy a adaptar y dominarme, pero al menos tenlo en cuenta».


Hacerle estas tres preguntas


Más allá de tus simples observaciones y para ir un poco más lejos en el conocimiento de tu mánager, debes tener en mente su manual de instrucciones. Si piensas que él es el que tiene que adaptarse, vas mal. Para tener la mejor relación posible con él, parte del principio de que eres tú quien debe adaptarse a él. Esto te hará ganar mucho tiempo y te evitará muchas frustraciones.


Para comprender su famoso manual de instrucciones, te invito a hacerle estas tres preguntas:




	«¿Cuáles son las cosas que debo saber para comunicarme contigo de la manera más eficaz?» (Ejemplos: «No me gusta el teléfono» o «Me gusta cuando mis interlocutores van derecho al grano con palabras sintéticas»).


	«¿Qué puede molestarte en una relación profesional?» (Ejemplos: «La gente que llega tarde» o «Las personas poco fiables»).


	«¿Qué es lo más importante para ti en una relación mánager/colaborador?» (Ejemplo: «La transparencia, es decir, que nos digamos claramente lo que pensamos»).





Cuando interiorices las respuestas a estas tres preguntas, ya habrás recorrido la mitad del camino de una buena relación. Sin embargo, cuanto más opuesto sea su manual de instrucciones al tuyo, menos sencillo será. Pero considera estas diferencias de funcionamiento como un reto común que debes aceptar. Cuanto más compleja sea una relación humana, más fuente de aprendizaje será para la continuación de tu recorrido. El expresidente de la república senegalesa Léopold Sédar Senghor decía que «los hombres deben aceptarse diferentes y quererse complementarios», y es un hermoso resumen de la actitud que te invito a adoptar.


No jugar a los adivinos


En la empresa, existe la malevolencia, pero es más rara de lo que pensamos. Por ejemplo, un mánager que elude citar a un miembro de su equipo al hablar sobre un proyecto delante de toda la empresa no es necesariamente hostil. Quizá solo se ha levantado de mal humor. El problema es que, a menudo, tenemos una vocecita que nos hace imaginar lo peor cuando nos falta información. Y esta diferencia entre interpretación y realidad genera desconfianza y tensiones. Para evitar dejarse «pillar» por este reflejo natural, hay que conseguir desarrollar lo que llamamos la cultura de la intención positiva hacia el propio mánager.


En resumen, esto consiste en partir del principio de que tu mánager es torpe, sin duda, pero no malvado.


Después, hay que evitar jugar a los adivinos e ir a discutir de ello con el mánager. Háblale de tus eventuales frustraciones o pregúntale para comprender mejor lo que realmente tiene en la cabeza. Es responsabilidad tuya hacerlo. En efecto, a menudo hablamos del «valor del mánager», pero el «valor del colaborador» también es una noción importante.


Tener la actitud positiva


Lo sabes tan bien como yo, ser mánager es un papel difícil. Y cuanto más asciendes en la jerarquía, más pueden exacerbarse ciertas dificultades, como la carrera contra el tiempo o la sensación de soledad. Por lo tanto, debes adquirir la costumbre de ser un vector de buenas vibraciones.


Concretamente, esto significa:




	Pensar en compartir con él las buenas noticias del equipo, pequeñas o grandes.


	Nunca contarle un problema sin haber reflexionado antes en las soluciones.


	Darle las gracias cuando sea pertinente.


	Felicitarlo cuando sea pertinente.





Muchos colaboradores dicen que les falta reconocimiento por parte de su mánager. Pero, cuando pregunto a estas mismas personas cuándo fue la última vez que felicitaron o dieron las gracias a su mánager, raramente me dan respuestas precisas. «Seamos el cambio que queremos ver en el mundo», decía Gandhi. Aplicado a la relación mánager/colaborador, resumiría el sentido de esta cita diciendo que no debes esperar a que tu mánager te muestre el camino. Toma la delantera si es necesario y aplícate a ti mismo lo que te gustaría que tus colaboradores hicieran respecto a ti. Una relación la construyen siempre dos y es fácil hacer recaer la responsabilidad de la degradación de una relación que hace aguas en el otro.


Dejemos ahora la relación que tienes con tu propio mánager para volver a tu equipo a través de lo que llamo «las montañas rusas del colaborador».
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