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¿POR QUÉ ESTE LIBRO?


Existen miles de libros que definen el liderazgo como planificación, organización, motivación y control. Aquí le ofrecemos una perspectiva poco tradicional que probablemente no encontrará en ninguna otra parte. No pretendemos que reemplace lo que a usted le funciona bien. Más bien, vemos estas ocho habilidades como adicionales. Son habilidades que cambian las prácticas convencionales, dándole opciones de liderazgo que usted tal vez no sepa que tiene. Le mostramos cómo lograr mejores resultados reduciendo su necesidad de controlar. Paradójicamente, usted podría tener más control que antes. Sin importar si trabaja en el mundo de los negocios, gobierno, educación o servicios sociales, usted podrá añadir estas habilidades de liderazgo a su repertorio. Creemos que el autocontrol es lo más confiable. Entre más lo domine usted, más fácil es conseguir que otros lo ejerzan. Puede mejorar su libertad de acción, confianza en sí mismo y autoridad con aquellos que dependen de usted. Ellos, a su vez, producirán mejores resultados.


Nuestro objetivo es ayudarle a tener más control controlando menos


Nosotros no crecimos pensando de esta manera y tampoco lo aprendimos en la escuela. Aprendimos estas lecciones mientras gestionábamos la planificación estratégica con comunidades, empresas, ONG y agencias de las Naciones Unidas en África, Asia, Australia, Europa, India, Nueva Zelanda y América. Aprendimos a establecer estructuras que ayudan a las personas a motivarse a sí mismas. Ahora hemos llevado a miles de personas a hacer cosas que ellos y nosotros alguna vez creímos imposibles. Se diferenciaban por su etnia, cultura, edad, trabajos, títulos, clase social, religión, visión de mundo y género. Si estaban a cargo de su trabajo, las personas descubrían que podían implementar planes de impacto más duradero que los diseñados por planificadores expertos.


En este libro, varios altos ejecutivos reportan resultados similares. Basándonos en su trabajo y el nuestro, hemos ideado tres sencillos principios:


•Permita que la gente construya sobre sus propias experiencias en lugar de imponer las suyas.


•Organice las cosas de manera que la gente coordine y controle su trabajo, en lugar de hacerlo usted.


•Cambie las condiciones en las que las personas interactúan en lugar de intentar cambiar su comportamiento.


Para aplicar estos principios, le ofrecemos ocho habilidades para liderar a otros y gestionarse a sí mismo en un mundo incierto. Descubrimos que requieren extrema autodisciplina mientras estamos aprendiendo… y nosotros siempre estamos aprendiendo. ¿Y usted? No es posible adquirir habilidades avanzadas en conferencias o libros. Es necesario practicar en tiempo real. Si usted es un líder, suponemos que en muchas ocasiones se mueve en lo desconocido. A medida que aplique estas habilidades, enfrentará más fácilmente las situaciones desconocidas. Lo invitamos a practicar el autocontrol, a esperar lo mismo de otros y a crear las condiciones en las que la gente descubre cómo dar lo mejor de sí misma.









INTRODUCCIÓN


EL AUTOCONTROL
 ES EL MEJOR CONTROL


Uno de los grandes descubrimientos motivacionales del siglo XX es que las personas que coordinan y controlan su propio trabajo producen mayores resultados económicos y sociales que aquellos que no lo hacen. Muchos líderes, aunque tal vez lo nieguen, actúan como si prefirieran el control a los resultados. ¿Cómo lo sabemos? Imponen la coordinación y control desde arriba. Ellos nunca han experimentado la alternativa: el control desde dentro.


En la década de los noventa, cuando realizábamos reuniones de planificación estratégica con grupos grandes, nos dimos cuenta de que preferíamos los resultados al control. No podíamos dirigir a las muchas personas que trabajaban en la misma habitación hacia un plan que incorporara todas sus experiencias y aspiraciones. Encontramos que lográbamos los mejores resultados concentrando a todo el mundo en la misma meta, creando estructuras de autoadministración y quitándonos del camino.


Esa manera de liderar resultó ser más difícil de lo imaginado. Nuestro mayor reto fue controlarnos a nosotros mismos—callar, esperar, escuchar, abrir puertas y dejar que las personas descubrieran sus propias capacidades—. Hacerlo significó elevar los parámetros. Nos habíamos topado con un nuevo desafío de liderazgo. Tuvimos que alterar las convenciones que habíamos heredado. Cuando pudimos confiar en obtener resultados consistentes, comenzamos a invitar a otros a que intentaran nuevas formas para liderar.


Ahora hemos ayudado a miles de personas a acceder a las avanzadas habilidades aquí presentadas —“avanzadas” en el sentido de que añaden nuevas capacidades a su repertorio—. Estas habilidades no necesitan reemplazar nada de lo que usted hace ahora. Sin embargo, si aplica algunas de ellas por primera vez para planificar, organizar, motivar y controlar, sin duda estará “alterando las convenciones”. Después de muchas iteraciones, nos decidimos por ocho habilidades básicas. Usted podría alargar la lista fácilmente.


Estas son habilidades que se refuerzan entre sí, que podríamos utilizar en cualquier lugar y que llevan a las personas a hacer más de lo que creían posible. Y lo mejor de todo, se pueden aplicar en cualquier momento. Usted puede hacer lo mismo si está dispuesto a experimentar.


Pero, ¿está dispuesto a hacerlo?


Hace más de cincuenta años, Douglas McGregor, un profe sor del Massachusetts Institute of Technology, escribió un clásico: El lado humano de las organizaciones. El famoso libro de la Teoría X y la Teoría Y. McGregor describe cómo nuestras suposiciones sobre la naturaleza humana determinan la forma en que lideramos. La Teoría X asume que la mayoría de las personas son dependientes, no les gusta el trabajo y requieren una estrecha supervisión. La Teoría Y asume que la mayoría de la gente disfruta el trabajo, quiere aprender y disfruta de la responsabilidad. Cada teoría es una profecía autocumplida. Entre más fuerte sea el control, más estrechos los trabajos; y entre menos ejerce la gente el juicio, más indefensa, inepta y dependiente se hace.


—Actúan como niños —dice el jefe.


—Nos trata como niños —dicen los empleados.


Por el contrario, las personas que tienen criterio, amplias habilidades, información precisa y oportunidades de crecimiento, se motivan a sí mismas. Desde el nacimiento llevamos dentro las semillas de ambas teorías. Los bebés vienen al mundo indefensos y dependientes —y también curiosos y deseosos de aprender—. Cuando los supuestos (inconscientes) de la teoría X predominan en una organización, se traducen en políticas, procedimientos y estructuras disfuncionales. Desalientan el comportamiento que los líderes quieren inculcar.


Por otro lado, hemos visto a personas en todo el mundo realizar las suposiciones (inconscientes) de la Teoría Y. Bajo las condiciones adecuadas, redescubren impulsos naturales que tenían desde su nacimiento, impulsos alimentados por estructuras, procedimientos y políticas no convencionales. Las personas responden a los empleos que fomentan la autonomía y el crecimiento. La estructura incluye determinar quién está autorizado a hacer qué. Eso es algo que usted puede controlar. Implica animar a la gente a tomar la iniciativa más allá de la descripción de su cargo. Significa permitir la comunicación hacia arriba, hacia abajo y hacia los lados, no solo de arriba a abajo. Significa convertir a los supervisores en entrenadores. Significa insistir en reuniones que integren a los departamentos, en lugar de trabajar de forma aislada.


Buena parte de los conflictos en las organizaciones son estructurales. Las personas actúan según lo que exigen sus puestos de trabajo. Los vendedores hacen énfasis en las habilidades interpersonales. Charlan antes de llegar al negocio. Los trabajadores de la línea de producción se relacionan con sus máquinas, se saltan la charla y resuelven el problema. La estrategia estructural es animar a la gente a mantener sus diferencias funcionales. Esto incluye nombrar gente para ejercer funciones de integración, tener coordinadores de proyectos y mecanismos multidisciplinarios, tales como equipos de producto y equipos ad hoc para resolver problemas y evitar los conflictos.


La creación de estructuras óptimas exige liderazgo


En este libro le mostramos cómo desarrollar las siguientes habilidades:


•Tener mayor control controlando menos.


•Lograr que otros compartan la responsabilidad.


•Cambiar las estructuras en las que las personas interactúan sin luchar para cambiar a las personas.


•Demostrar que cuando el “sistema entero” explora el “elefante completo”, la motivación es alta y la implementación más rápida.


•Utilizar las proyecciones de ansiedad y autoridad para inspirar respeto y mejorar el trabajo en equipo.


•Resolver los conflictos y llevar a la gente a encontrar en qué están cien por ciento de acuerdo.


•Experimentar lo que puede lograr llevando a cabo acciones que tal vez no parezcan naturales.


A lo largo del libro destacamos una terca realidad: cambiar significa hacer algo que nunca antes hizo.


Ese es el mensaje de los líderes en negocios, educación, salud y comunidad que descubrieron nuevas capacidades en sí mismos. A ellos los citamos en todo el libro. Si está acostumbrado a la lidiar con estilos personales, actitudes, motivaciones y recompensas extrínsecas tal vez sienta que cambiar la estructura antes que el comportamiento es una locura.


Las ocho habilidades de liderazgo


Lidere más, controle menos consta de ocho capítulos. Cada capítulo propone una habilidad de liderazgo avanzado y principios de acción que usted puede poner a prueba todos los días:


1.Controle la estructura, no a las personas


2.Permita que todos sean responsables


3.Considere la ansiedad como “excitación bloqueada”


4.Evite “tomárselo personalmente”


5.Interrumpa la disputa o la huida


6.Incluya a las personas adecuadas


7.Experimente el “elefante completo”


8.Haga visibles los acuerdos tácitos


Lo invitamos a recorrer con nosotros un camino en el que las personas se desempeñan mejor entre más libertad les dé. Si llega lo suficientemente lejos, descubrirá un mayor rendimiento, mayor autocontrol en los demás y una mayor libertad para sí mismo. Cuando vea los resultados que obtendrá, no necesitará ninguna otra prueba.









HABILIDAD DE LIDERAZGO 1





CONTROLE LA ESTRUCTURA, NO A LAS PERSONAS


Liderar organizaciones, equipos de trabajo y comités
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L o esencial


»Con las estructuras correctas, las personas aprenderán más, se enseñarán unos a otros y ejercerán un nivel de control que usted no les puede imponer.


»Cambie la división del trabajo y todo cambiará.


»Usted altera las convenciones cuando anima a la gente a usar su criterio en el trabajo y a compartir la información, coordinación y control de su trabajo.


»En este capítulo le sugerimos cómo empezar: controle lo que es controlable.












Eric Trist, un creador de “sistemas sociotécnicos”, descendió a una mina de carbón de South Yorkshire en la década de los cuarenta y salió convertido en “otro hombre”. Había visto un sistema de explotación minera inconcebible para los ingenieros. Habilitados por una nueva tecnología de control de techo, los mineros y administradores habían formado equipos de trabajo autogestionados. En lugar de especializarse, todos los mineros aprendían varias habilidades. En un nivel más alto de tecnología, los mineros redescubrieron la destreza de sus abuelos. Las minas con equipos autogestionados tenían una mayor producción, menos ausentismo y menos accidentes que las minas tradicionales con fuerte supervisión.


Desde entonces, miles de personas han aprendido de la innovación de los mineros. Mucho de lo que llamamos “conductas disfuncionales” ocurre en estructuras de trabajo que impiden que las personas usen todo lo que saben. Usted probablemente ha oído hablar de lugares donde los trabajos son tan estrechamente definidos que incluso los robots se aburrirían. Las normas de trabajo restrictivas socavan la productividad. Los líderes que coordinan y controlan desde arriba, se conforman con resultados mediocres. Usted obtendrá mejores resultados si estructura el trabajo de manera que la gente se controle a sí misma. No es posible mejorar sistemas fragmentados enseñándole a la gente habilidades de relaciones humanas. Piense la estructura como una forma de darle a la gente herramientas, conocimiento y autoridad, todo lo cual reduce la necesidad de expertos externos y estrecha supervisión.


¿Poco convencional? Sí. ¿Eficaz? Comprobado repetidamente por otros durante décadas y documentado de manera concluyente por Marvin Weisbord en Productive Workplaces: Dignity, Meaning, and Community in the 21st Century. La única pregunta es si usted puede hacerlo. Estudiar su propio comportamiento es el curso avanzado.


Controle lo que es controlable


Conocemos el poder de esta idea porque desde 1982 hemos estado refinando nuestros métodos de liderazgo en una reunión estratégica que denominamos Future Search (Búsqueda de Futuro). Junto con miles más, hemos aprendido a controlar la estructura en lugar de las personas, en todo tipo de trabajos. Si, por ejemplo, usted asistiera a una reunión de planeación de Future Search en cualquier lugar del mundo, vería entre una docena y centenares de personas sentadas en pequeños grupos. Cada grupo tiene un interés en los resultados de la reunión y elige su líder para la discusión, un cronometrador, un secretario y un encargado de presentar el informe, así como cualquier otra función que considere necesaria. Los participantes exploran todos los puntos de vista, prepararan informes y se comprometen a actuar. Aprovechan los conocimientos y la experiencia de todos. Las libretas de notas podrían estar en un idioma que ni usted ni nosotros entendemos. Las personas se están gestionando a sí mismas. La mayoría nunca ha hecho nada parecido. No somos irrelevantes para su éxito, hemos creado las estructuras que utilizan para dar lo mejor de sí mismos.


Hacemos hincapié en esto para reafirmar que la mayoría de las personas son capaces de ejercer el autocontrol, incluso cuando no lo saben. Consideramos que establecer las condiciones adecuadas es la tarea fundamental de un líder —para aumentar la capacidad del conjunto para actuar responsablemente—. Esta es la paradoja: ¡Para auto-organizarse, la gente necesita alguien de autoridad que les dé autorización! Ese es usted.


Cambie la división del trabajo, el centro de control y la responsabilidad de coordinar a la gente que está haciendo el trabajo; verá que las personas espontáneamente se concentran, colaboran y producen.




“Tratábamos a las personas como unidades de producción...”


Por Praveen Madan, Director Ejecutivo de Kepler’s Books (San Francisco, California, EUA)


He tenido que desaprender la mayor parte de lo que me enseñaron sobre el manejo de personas. En mi programa de maestría en Administración de Empresas, tratábamos a las personas como unidades de producción que se debían controlar. En lugar de jerarquías y sistemas de control, deberíamos estar estableciendo las estructuras adecuadas para que las personas puedan trabajar juntas.


Estoy en el negocio de venta de libros. Mi consejo a los líderes es que sean conscientes de que gran parte de lo que aparece en los libros de liderazgo y gestión es deficiente. Yo lo aprendí por las malas.


¿Un ejemplo? Alguna vez fui el jefe de un proyecto muy exigente que involucraba a ocho personas. Teníamos siete semanas para presentar una estrategia de millones de dólares. Diez años después, cuando miro atrás, me doy cuenta de que trataba a la gente como esclavos. No les prestaba atención. Como yo trabajaba siete días a la semana, esperaba que todos hicieran lo mismo. Ellos tenían su vida: tenían familias. Hicimos el trabajo de seis meses en dos. Pero pagamos el precio. Yo no pretendía ser un negrero. Simplemente estaba tan intensamente enfocado en lograr un gran resultado que no presté atención a las personas que trabajaban conmigo. Creo que fue un gran error. Aunque el cliente quedó satisfecho y nos dio otros trabajos de seguimiento, el precio fue demasiado alto. Varias personas se quemaron y perdieron la confianza en mí.


Lo que cambió para mí es que ahora me doy cuenta de que no puedo implementar solo por la visión. Sigo siendo un trabajo en proceso. Necesito a otras personas. Dependo de ellas. Así que intento establecer las estructuras adecuadas para lograr una visión y una responsabilidad compartidas. Todos los días tengo que recordarme servir a las personas que han elegido estar en este negocio conmigo. Mi trabajo es permitirles tener éxito en su trabajo y vivir una vida equilibrada. De lo contrario, fracasaré en este (competitivo) negocio.
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