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Introduccioén

¢Para quién es este libro?

Hemos disefiado este libro de consejos sobre el desarrollo para ayudar a cualquier persona motivada con alguna
carencia y para servir como guia a gerentes, mentores y personas que deben dar su opinién. Se trata de un recurso
versatil que puede ser utilizado en todos los niveles de las empresas, para problemas laborales o personales.

Sabemos que las personas que todavia no hayan reconocido y aceptado sus carencias, limitaciones, debilidades u
oportunidades de desarrollo no encontraran ayuda en este libro. Si aln no lo ha internalizado, todavia lo esta
racionalizando, esta confundido, o esta a la defensiva con respecto a aceptar el hecho de que tiene alguna
necesidad, debera buscar sugerencias, opiniones y consejo antes de usar este libro.

También sabemos que las personas que asumen personalmente su responsabilidad sobre sus carencias, pero no
demuestran motivacion, dinamismo, urgencia o energia para hacer algo al respecto tampoco encontraran ayuda en
este libro. Si cree que sus carencias no tienen importancia, hable con su mentor o con alguien que ocupe un puesto
superior en la empresa y preguntele por qué es importante esta carencia en su desarrollo. Observe la imagen que
projecta de si mismo con dichas carencias y las consecuencias que definitivamente no podria aceptar.

Este libro le ofrece estrategias para mejorar, sustituir o trabajar en una carencia de modo que pueda ser lo mas
eficaz posible. Hay miles de consejos en este libro que le serviran a todo aquél que reconozca sus necesidades
especificas y que esté motivado a tratar de solucionarlas. Si usted es una de estas personas, entonces este libro si
es para usted.

¢, Qué hay en este libro? ¢De dénde ha salido?
El contenido de este libro cubre tres amplias areas:

O Competencias
O Limitaciones y topes de carrera
O Areas de enfoque global

67 Competencias: Son las caracteristicas mensurables de una persona que estan relacionadas con el éxito laboral.
Una competencia puede ser un comportamiento, una habilidad técnica, un atributo (como la inteligencia) o una
actitud (como el optimismo). Las 67 competencias forman parte de Lominger Leadership Architect® y estan
agrupadas en 6 factores y 21 grupos. Las competencias proceden de un andlisis del contenido de varias fuentes: los
continuos e importantes estudios efectuados en el Center for Creative Leadership (Centro de Liderazgo Creativo); los
efectuados por largo tiempo en AT&T y Sears; los estudios de Harry Levinson, Daniel Levinson, John Kotter, John
Gabarro, Elliott Jaques, James Kouzes y Barry Posner, Warren Bennis, Noel Tichy, y el libro Handbook of Leadership
de Bernard Bass, que es un compendio de estudios empiricos.

19 Limitaciones y topes de carrera: Son las caracteristicas negativas o factores debilitantes que pueden hacer
descarrilar la carrera de una persona. Las limitaciones y topes de carrera proceden principalmente de tres fuentes:
las investigaciones continuas del Center for Creative Leadership, la obra de Jon Bentz mientras trabajaba en Sears,
y del trabajo de desarrollo ejecutivo y experiencias de los autores.

7 Areas de enfoque global: Se trata de caracteristicas adicionales necesarias para tener éxito a nivel global. Tras
estudiar la bibliografia internacional, descubrimos que, para las empresas que operaban globalmente, las
competencias son basicamente las mismas. Pero existen ciertos conjuntos especiales de habilidades que
probablemente merecen mayor atencion. Los ofrecemos aqui para ayudar a las personas que necesitan un apoyo
centrado en el nivel global. Estas 7 Areas de enfoque global proceden de la investigacion realizada por Morgan
McCall y George Hollenbeck, investigaciones realizadas por el Center for Creative Leadership y el trabajo de John
Fulkerson, quien colabord en la escritura de los siete capitulos. Con el tiempo, cuando tengamos a nuestra
disposicion més investigaciones, es probable que esta lista cambie.

La investigacion realizada con VOICES® de Lominger, un instrumento de evaluacion de 360° que utiliza las
competencias y las limitaciones y topes, indica que todo ello puede medirse de forma fiable y que esta relacionado
de forma significativa con el resultado del trabajo actual y a largo plazo. Ademas, muchas aptitudes y limitaciones se
han relacionado con las ganancias, la reduccion del movimiento de personal, las bonificaciones, las opciones de
compra de acciones, las posibilidades de ascenso y los ascensos reales.

¢ Cudles son las novedades de la 5.2 edicion?

Ademas de mantener la integridad del libro, introducimos nuevos tabla de contenidos para facilitarle la identificacion
de las carencias en las que debe trabajar y la creacién de un plan de desarrollo eficaz:
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La seccion Preguntas y planes de accién de cada capitulo facilita la creacion de su propio plan de accion. Cientos de
titulos de soluciones se han reescrito como preguntas de diagnoéstico y planes de actuacion para que pueda
identificar con facilidad las carencias y transferir las soluciones directamente a su plan de desarrollo.

Las Tareas que se desempefian en el propio puesto son tareas del puesto que requieren la aplicacion de ciertas
aptitudes. La investigacion demuestra que el 70% del desarrollo se produce en el trabajo, y los trabajos son distintos
en cuanto a capacidad de desarrollo y en las aptitudes que se aplican en ellos. No siempre es posible cambiar un
trabajo exclusivamente por razones de desarrollo, pero casi siempre es posible seleccionar una tarea que se
desemperfie en el propio puesto para solucionar una carencia.

Otras causas muestra que las limitaciones y los topes de carrera pueden ser causados por un exceso o un defecto
de ciertas aptitudes. Determine la direccion de su plan de desarrollo con estos vinculos que vuelven directamente a
las aptitudes que deben ser mejoradas o moderadas.

Las Citas actualizadas alimentan el pensamiento y la inspiracion.

Las Lecturas recomendadas actualizadas han sido seleccionadas a partir de estudios de expertos, listas de los
titulos mas vendidos y editoriales acreditadas segun su relevancia, perspectiva global y rendimiento de la inversion
(ROI). Hemos seleccionado lecturas actuales, disponibles, bien organizadas y llenas de sugerencias y ejemplos.
jUna gran variedad donde elegir!

Las Conexiones entre competencias del Apéndice A destacan que una carencia de desarrollo o un objetivo
profesional pueden necesitar una serie de competencias clave. Por ejemplo, muchos alumnos son expertos en
Empuje por obtener resultados (53), pero no saben hacer comentarios duros. Esta carencia puede resolverse
desarrollando habilidades de Manejo de conflictos (12) y Capacidad de confrontar a colaboradores directos (13) para
complementar la habilidad de Empuje por obtener resultados. Por el contrario, si aspira a ser capaz de convencer a
las personas de que acepten tareas de desarrollo, debe ser experto en Habilidad de motivar personas (36) y
complementar esta caracteristica con la habilidad de Desarrollo de colaboradores directos y otros (19) y
Determinacién del caracter de las personas (56).

La Matriz de dificultades de desarrollo del Apéndice B muestra, en una escala de 5 puntos, la dificultad de desarrollar
cualquiera de las 67 competencias para un profesional tipico. También muestra la habilidad media de la poblacién en
general respecto a cada competencia. Esta informacién le permite saber a qué se enfrenta, para que pueda adaptar
su plan de desarrollo, sus soluciones y su esquema temporal en consecuencia.

El Plan de desarrollo del Apéndice C tiene un nuevo formato que le permite organizar su plan en un modelo de dos
paginas muy facil de utilizar. Tres ejemplos ilustran formas de maximizar la eficacia del plan cuando debe enfrentarse
a carencias de desarrollo relacionadas con limitaciones o topes, exceso de utilizacion o falta de habilidad.

Se ha afiadido un indice para que esta edicion sea lo mas facil de utilizar posible y para ayudarlo a hacer referencias
cruzadas entre aptitudes, limitaciones y topes y areas de enfoque global cuando determina sus carencias y crea su
plan de desarrollo.

¢ Coémo se utiliza este libro?

Estrategias de mejoramiento
PRIMERO, DETERMINAR LA CARENCIA

La clave para utilizar este libro consiste en identificar las carencias que deben resolverse. Intente determinar cuéles
son sus carencias reales. En muchas ocasiones, es posible que deba seleccionar varias carencias que, en conjunto,
conforman su verdadera carencia. Trate de encontrar la verdadera carencia subyacente, no se quede en la
superficie. Si cree que tiene problemas para conseguir Resultados (53), preguntese por qué. Quiza el problema real
sea la falta de Compostura (11), la Autosuficiencia (57) o la Delegacion (18). Quiza solo tiene problemas con los
resultados cuando es necesaria una de las anteriores aptitudes. También debe buscar el uso excesivo de una
competencia que pueda estar dando lugar a una debilidad. Si le dicen que carece de Preocupacion (7) y que no tiene
Capacidad para escuchar (33) a los demas para que lo aconsejen y asesoren, puede que se deba a que se centra
demasiado en los Resultados (53).

Cinco de las carencias de desarrollo mas tipicas pertenecen a dos categorias principales — la necesidad de
desarrollar una habilidad o la necesidad de reducir el ruido.

Las estrategias de desarrollo para alcanzar habilidades en aptitudes y areas de enfoque global son sencillas. En
todos los casos, puede atacar la carencia directamente o, al menos, ocuparse de ella buscando soluciones
alternativas a dicha carencia. Tomemos estos tres casos que indican la necesidad de desarrollar una habilidad:

1. Tiene una habilidad media en un punto de gran importancia, y necesita reforzarla.
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2. No domina (persona inexperta) un area importante y le gustaria mejorar (ser experta) o pasar de los valores
negativos a los neutros.

3. No ha probado su habilidad (tal vez sea inexperta) en un area importante.

Cuando lo que busca es reducir el ruido para que su carrera no descatrrile, es un poco diferente. Si le comentan que
es Insensible a los demas (112), se trata de un problema serio, y su objetivo deberia ser neutralizar este asunto, que
podria convertirse en un tope para su carrera. Trabajar en una limitacién no es lo mismo que desarrollar una aptitud.
Una limitaciéon es algo mucho mas serio, y lo mas probable es que sea resultado de muchas fuentes — aspectos a
los que no llega, como Astucia en las relaciones interpersonales (31), y aspectos en los que se pasa, como
Resultados (53) o Habilidades de mando (9). Por ello, hemos escrito soluciones distintas para las limitaciones y los
topes de carrera que exponen consejos que no encontrard si se limita a ir a la Astucia en las relaciones
interpersonales (31), por ejemplo. Tenga en cuenta estas dos carencias que hacen necesario que reduzca el ruido:

1, abusa de un punto fuerte hasta el extremo de que le esta causando problemas.
2. Una limitacién o tope de carrera le esta causando problemas graves que debe neutralizar.
A CONTINUACION, TOME MEDIDAS

Cuando haya identificado una carencia, comience a completar el plan de desarrollo en el Apéndice C. Apunte la
competencia y la descripcion del “antes” que se aplica a usted (ya sea de la definicion de Persona experta o de Uso
excesivo). O apunte la limitacién o tope y la descripcion del “antes” que se aplica a usted a partir de la definicion del
problema. Repase y registre algunas causas, asi como lo que ha aprendido del mapa de cada capitulo. Ya esta
preparado para crear un plan de accion. Existen cinco estrategias posibles para tomar medidas, dependiendo de su
carencia.

1. Desarrolle. No tiene que ser bueno en todo. Los lideres con mas éxito tienen entre cuatro y seis puntos fuertes
principales, pero tienden a carecer de debilidades que salten a la vista. Es poco probable que pueda desarrollar
las 67 competencias, asi que seleccione con inteligencia. Si la posibilidad de trabajar directamente para mejorar
parece remota, utilice otras estrategias indirectas, como sustitutos o estrategias para suplir una debilidad o
compensadores detallados mas adelante. Si se propone desarrollar una competencia, cree un plan sirviéndose
de estas sugerencias:

— Seleccione una de las Soluciones. Observe los consejos especificos y elija los adecuados. Cada consejo
corresponde a una manifestacién especifica del hecho de ser inexperto en dicha aptitud. Es poco probable
gue todos los temas o consejos puedan aplicarse a una persona. Recuerde las causas que apunté y lo que
aprendié del mapa. La mayor parte de los 93 capitulos tiene referencias cruzadas con otras competencias;
consulte las competencias a las que se hace referencia para cada tema especifico que elija.

— Pida otras opiniones. Poco se puede hacer sin la opinién de los demas. Consiga un compafiero para su
desarrollo, realice evaluaciones formales de 360° y pregunte a las personas con las que trabaja qué deberia
empezar a hacer, continuar haciendo, continuar haciendo con ligeras modificaciones y dejar de hacer.

— Utilice trabajos o tareas para desarrollarse. Lo mas importante para desarrollar una ptitud, con diferencia, es
un trabajo exigente, que constituya un reto — no las opiniones de los demas, ni los cursos, ni los modelos de
conducta, sino los trabajos en los que desarrolla y ejercita aptitudes significativas y variadas. Si de verdad
desea mejorar, éstos son los mejores lugares para hacerlo. Tendra que desarrollar las areas en las que no se
siente comodo. Una tarea o trabajo que constituye un reto le exige trabajar sus defectos con mas vigor,
porque solo puede triunfar o fracasar. El desarrollo de verdad se produce cuando no estamos practicando,
sino trabajando de verdad, y es mucho lo que esta en juego. Utilice esta nueva tarea o trabajo para aprender
con la experiencia — se ha indicado que esta habilidad esta vinculada al potencial.

— Exponga un plan y un calendario. Su plan debe incluir, al menos, tres elementos en los que comenzara a
trabajar inmediatamente. Escribalo en la seccién “Mi plan de accién” de su plan de desarrollo.

2. Sustituya la falta de habilidad por otra cosa. Puede utilizar otra habilidad para suplir, sustituir o neutralizar los
efectos negativos de la falta de habilidad. Este camino lo lleva a utilizar un punto fuerte para atacar una
debilidad. Por ejemplo, podria utilizar como sustituto un punto fuerte para atacar una debilidad en Habilidades
para hacer presentaciones (49) potenciando el uso del humor (que es una habilidad que ya posee en alto grado)
en sus presentaciones, facilitando (que es una habilidad que ya posee en alto grado) en vez de hacer
presentaciones o escribiendo (que es una habilidad que ya posee en alto grado) lo que desea comunicar y
distribuyéndolo antes de la reunion para poder debatir en vez de dar un discurso. De nuevo, el resultado es la
reduccion de la importancia de realizar presentaciones mediocres, sustituyéndolas por aspectos en los que ya es
bueno para conseguir lo mismo. Este método es relativamente sencillo si cuenta con las habilidades necesarias
para compensar su carencia.
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Puede utilizar una estrategia alternativa para neutralizar la debilidad. El autoconocimiento es esencial en este
método. Debe saber que tiene una carencia y reconocer su importancia. Puede utilizar cualquiera de estas
cuatro estrategias alternativas para suplir su falta de habilidad. El objetivo de una solucién alternativa es reducir
el ruido causado por la carencia. Haya o no alglin aprendizaje conectado a la solucién alternativa, conseguira
hacer lo que haya que hacer sin ocuparse directamente de la carencia personal.

— Estrategias para suplir una debilidad empleando gente...
Busque una persona interna o externa que lo sustituya cuando deba entrar en juego la debilidad. Puede
tratarse de un colega, un amigo, un miembro del personal o un asesor. Por ejemplo, si sus presentaciones son
mediocres, busque a un buen comunicador para exponer su material. Incluya en su equipo a personas que
sean buenas en las areas en las que usted no lo es. Delegue las tareas en las que deba entrar en juego la
debilidad.

— Estrategias para suplir una debilidad empleando tareas...
Intercambie tareas o comparta tareas con un colega. Por ejemplo, puede ayudar a un(a) colega con su
planificacion estratégica, y él/ella lo ayudara con sus presentaciones ante los superiores. Estructure las
debilidades. Redisefie su trabajo (con su jefe) para no ser responsable de la(s) tarea(s) que obliga(n) a su
debilidad a entrar en juego. Modifique su trabajo para no tener que dar muchos discursos ante extrafios.
Asigne esa tarea a otra unidad.

— Soluciones para mejorar los resultados negativos del cambio...
Si decide que no desea trabajar en sus carencias, realice una evaluacion honesta de sus puntos fuertes y
busque una empresa, un trabajo, otra unidad u otra profesion donde aprovechar sus puntos fuertes. Si se
dedica a la promocién de ventas y no se siente comodo como comunicador o en la venta en frio, busque un
puesto dentro del departamento de ventas en el que le proporcionen las oportunidades de negocio o en el que
los clientes acudan a usted, o piense en el analisis de marketing, area en la que estos dos requisitos son
mucho menos importantes.

— Estrategias para suplir una debilidad consigo mismo...
Reconozca sus debilidades y sea sincero consigo mismo y con los demas. La investigacion muestra que
admitir las debilidades (dentro de unos limites) mejora las evaluaciones que las personas realizan sobre
usted. De modo que, si comienza diciendo “Como la mayoria de ustedes ya sabe, hablar no es uno de mis
puntos fuertes”, los demas no seran tan criticos. Tome la decisiéon consciente de vivir con una debilidad. Si
decide no hacer nada respecto a la carencia, concéntrese mas en las cosas que sabe hacer.

Compense los puntos fuertes de uso excesivo. Utilizar los puntos fuertes que lo han llevado adonde esta hoy es
correcto, por supuesto, hasta que se produce un cambio — una nueva estrategia, un cambio en las
responsabilidades del puesto, una nueva direccién de la directiva de la empresa. Entonces se requieren nuevas
habilidades, y su gama de habilidades requiere una revisién general. Se encuentra en un cruce de caminos, y la
direccion que elija tendra una gran trascendencia. Una de las direcciones es la elegida por las personas que
buscan continuamente mejorar, son curiosas, aprenden con facilidad y son abiertas. Estas personas detectan
gue la tarea va a exigir romper con el pasado, tomar un nuevo rumbo. Averiguan cuales deben ser las nuevas
formas de pensar o las nuevas habilidades y las desarrollan o utilizan soluciones alternativas o compensatorias.
La otra direccién es la elegida por la mayoria. Cuando las cosas dejan de ser como eran, cuando se les exige al
maximo, se vuelcan en el pufiado de puntos fuertes con los que ya cuentan. Su teoria de funcionamiento dice
gue si mucho es bueno, méas debe ser ain mejor. Si le han dicho que utiliza demasiado una cosa buena — aqui
tiene unas cuantas estrategias generales para resolver este problema:

— ¢No es obvio? Deje de utilizarla tanto. Recurra menos a ella. Pero, cuando su mentor le dice que sea menos
inteligente, que se centre menos en los resultados 0 que haga menos cosas por su cuenta, tiene problemas
para seguir ese consejo. ¢ Por qué? Porque esas son las cosas que le han garantizado el éxito hasta ahora.

Esas son las cosas por las que siempre se ha visto recompensado. Asusta bastante pensar en HACER

MENOS cosas en las que usted es bueno. En la vida real, es muy duro dejar a un lado los puntos fuertes,

pero puede funcionar.

— Afada otras habilidades con las que cuente para reducir el ruido y el dafio que esté causando con su
utilizacién excesiva de un punto fuerte. Siga buscando resultados, pero hagalo de un modo mas suave,
afiadiendo més capacidad para escuchar y mas humor. Las soluciones compensatorias mencionadas tras las
definiciones de uso excesivo reducen el efecto negativo de los puntos fuertes que se han sobreutilizado.
Utilice todas las soluciones compensatorias necesarias para reducir el ruido hasta un nivel razonable.

— Puede que no cuente con las soluciones compensatorias necesarias. En ese caso, puede utilizar una
estrategia alternativa o desarrollar las soluciones compensatorias que necesita. Para ello, utilice los consejos
de desarrollo enumerados en los capitulos sobre soluciones compensatorias.
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5. Viva con ello. Simplemente, puede aprender a vivir con una debilidad. Al menos sabe de qué se trata y esta
dispuesto a admitir que carece de habilidad en esta area. Reconozca y utilice sus puntos fuertes. En este caso,
busque sus mejores aptitudes o destrezas y aprovéchelas al maximo. Si sobresale en resolucién de problemas y
estrategia, busque mas situaciones que le permitan utilizar y perfeccionar sus puntos fuertes. Busque puestos,
trabajos, empresas y carreras profesionales que utilicen los puntos fuertes concretos con los que cuenta.

Por dltimo, consulte el Apéndice C, Ideas universales para desarrollar cualquier competencia, en el que encontrara
10 formas generales de desarrollar cualquier area, y elija las mas convenientes. Estas ideas universales pueden
utilizarse como nucleo basico de cualquier plan. También encontrara tres modelos de plan de desarrollo centrados
en la mejora de una aptitud en la que carece de experiencia, una competencia de uso excesivo o una limitacion o
tope que supongan un problema.

El desarrollo también puede ser todo aquello de lo que acabamos de hablar. Después de saber exactamente lo que
necesita tener, puede empezar con un plan de sustitucion que tenga efecto inmediato. A continuacién, a medio
plazo, puede utilizar una o mas estrategias alternativas para suplir su falta de habilidad. Mientras todo esto esté en
marcha, puede utilizar los consejos sobre desarrollo de este libro para desarrollar realmente dicha habilidad, asi
como observar a las personas que utiliza en su plan alternativo para aprender de ellas. Después, si necesita aln
mas desarrollo, utilice tareas, proyectos especiales, funciones a tiempo parcial e incluso puestos diferentes para
completar su desarrollo.
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Organizacion de FYI™ For Your Improvement

¢,Donde encontrar lo que busco?

Informacién sobre el nombre y numero de la
competencia, asi como sobre factores y grupos, para
mostrar su lugar en la Biblioteca Leadership
Architect®.

Las definiciones de Persona inexperta ofrecen una
lista de comportamientos detallados que muestran lo
que significa la “falta de experiencia” cuando
hablamos de competencias. Lea esta lista para
averiguar si carece de experiencia en alguna
competencia. ¢Qué puntos lo describen mejor? Esta
es su imagen “antes”.

Sustitutos — Bajo la definicién de persona inexperta
encontrara otras habilidades que pueden sustituir la
carencia de habilidades en esta area. Una o mas de
estas habilidades sustitutivas (si es bueno en ellas)
pueden neutralizar los efectos negativos de una
carencia de experiencia. Utilicelas en su plan de
desarrollo para resolver el problema de una
competencia en la que carece de experiencia. (Solo
Competencias)

Las definiciones de Persona experta ofrecen una lista
de comportamientos detallados que muestran lo que
significa ser una “persona experta’ cuando hablamos
de competencias. Compérese con la definicién de
persona experta. ¢ Qué le gustaria ser capaz de hacer
cuando termine de trabajar en esta carencia? Esta es
su imagen “después”.

Las definiciones de Uso excesivo de esta habilidad
ofrecen una lista de comportamientos detallados que
muestran lo que significa “uso excesivo” cuando
hablamos de aptitudes. Consulte esta lista para
determinar si puede estar utilizando demasiado uno
de sus puntos fuertes.

Compensadores — Bajo la definicién de habilidades
de uso excesivo, encontrara una serie de habilidades
compensatorias. Si es bueno en una o mas de estas
habilidades, puede utilizarlas para neutralizar los
efectos negativos que tiene utilizar demasiado uno de
sus puntos fuertes. Utilicelas en su plan de desarrollo
para resolver el problema de una aptitud de uso
excesivo. (Solo Competencias y Areas de enfoque
global)

Algunas causas — Enumeramos numerosas razones
por las que puede tener esta carencia. Utilicelas para
especificar cuél es exactamente su carencia.
Compruebe qué causas pueden aplicarse a usted.
Muchos esfuerzos por desarrollarse han fracasado
porgue el plan atacaba el problema equivocado.
Escriba su carencia concreta — su aspecto, sus
causas, ante quién se muestra y en qué situaciones.

Si las causas de su carencia no estan en la lista,
afadalas.

Nombre y nimero del Area de enfoque global, asi
como equivalentes de competencias relacionados.
Citas — Lea las citas para inspirarse y alimentar sus
pensamientos.

! FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
i GRUPO T: DEMOSTRAR FLEXIBILIDAD PERSONAL

54 ?Autodesarrollo >

Courage is rightly esteemed the first of human qualities.. . .
because it is the quality which guarantees all others.
Winston Churchill - Ex Primer Ministro Briténico, orador,
historiador, escritor ganador del premio Nobel y artista

Persona inexperta
O No hace el esfuerzo por mejorar y cambiar
O No hace nada en respuesta a la critica constructiva recibida
O Puede no saber cémo hacerlo

Seleccione entre una y tres de las competencias de mds abajo para usarlas en
reemplazo de esta competencia, si decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,6,19,32,33,44,45,55,61

Persona experta
O Estd dedicada activamente a superarse
O Trabaja para mejorar sus capacidades
O Se esfuerza por superar sus debilidades y limitaciones

Uso excesivo de esta habilidad
O Puede llegar a ser una persona fandtica por el desarrollo personal
O Es capaz de creerse el centro del mundo
O Puede confundir a los demds con sus esfuerzos constantes por mejorar
y cambiar
Algunas causas
O Arrogante; no tiene ninguna debilidad
O Actitudes deferls'vas
O No sabe lo que deberia estar desarrollando

Factores y grupos del Leadership Architect”

Esta competencia estd en el Factor (VI) “Habilidades personales e inter-
personales”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (T) “Demostrar
flexibilidad personal” con: 40, 45, 55. Tal vez quiera revisar otras competencias
en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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Factores y grupos — Todas las competencias y
limitaciones de carrera pertenecen a uno de los 8
factores y 26 grupos. Esto significa que las
competencias (o limitaciones) de un grupo en
particular son similares hasta cierto punto a las demas
competencias (o limitaciones) de ese grupo. Quiza
desee buscar consejos adicionales dentro de ese
mismo grupo (y puede que dentro de ese factor) para
cada competencia. (S6lo Competencias y
Limitaciones y topes)
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El mapa - El mapa le proporciona una imagen de la
situacién. Repasa la informacion general sobre la
aptitud, cdmo funciona y por qué es importante.
Resulta especialmente importante recordar los
aspectos de la competencia que no comprendia antes
de leer el mapa. Estos nuevos conocimientos
marcaran la diferencia en su plan de desarrollo

Algunas soluciones se desarrollaron a partir de la
investigacién de las competencias — qué
experiencias las ensefian, en qué consisten, cuales
son sus elementos. También son ideas probadas en el
trabajo con ejecutivos, identificando qué obstaculos se
interponian en su camino y como eliminarlos.
Ofrecemos estos consejos de forma breve, factible y
orientada a la accién. Se incluyen diez o0 mas
consejos para trabajar directamente sobre una
carencia. Aunque puede haber algunos pensados
para un plazo mayor, la mayor parte son cosas que
puede empezar a hacer hoy mismo. Queriamos
ofrecer a las personas motivadas una forma de
comenzar ya y ver resultados rapidamente.
Basandonos en nuestra investigacion y experiencia,
éstos son los consejos con mas probabilidades de
funcionar. Elija u no o dos para incluirlos en su plan de
desarrollo.

Las Lecturas sugeridas han sido seleccionadas a
partir de estudios de expertos, listas de los titulos méas
vendidos y editoriales acreditadas segun su
relevancia, perspectiva global y rendimiento de la
inversion (ROI). Hemos seleccionado lecturas
actuales, disponibles, bien organizadas y llenas de
sugerencias y ejemplos. jUna gran variedad donde
elegir!

Algunas tareas que se desempefian en el propio
puesto son tareas del puesto que requieren la
aplicacién de ciertas aptitudes. La investigacion
demuestra que el 70% del desarrollo se produce en el
trabajo, y los trabajos son distintos en cuanto a
capacidad de desarrollo y en las aptitudes que se
aplican en ellos. No siempre es posible cambiar un
trabajo exclusivamente por razones de desarrollo,
pero casi siempre es posible seleccionar una tarea
gue se desempefie en el propio puesto para
solucionar una carencia.

Problema enumera afirmaciones que describen
comportamientos detallados que ilustran en qué
consiste una limitacién o tope cuando son “un
problema”. Lea estas afirmaciones para comprobar si
una limitacion o tope pueden suponer un problema
para usted.

No es un problema enumera afirmaciones que
describen comportamientos detallados que ilustran en
qué consiste una limitacién o tope cuando “no es un
problema”. Lea estas afirmaciones para comprobar si
una limitacion o tope no suponen un problema para
usted.

Otras causas — Una limitacion puede ser resultado de
muchas fuentes — aspectos a los que no llega
(persona inexperta) como Astucia en las relaciones
interpersonales (31), y aspectos en los que se pasa
(Uso excesivo), como Empuje por obtener resultados
(53) o Habilidades de mando (9). Repase la lista para
comprobar si alguna de las aptitudes en las que
carece de experiencia o alguna de las aptitudes de
uso excesivo encaja en su perfil. Utilice esta
informaciéon como ayuda para decidir en qué debe
centrarse su plan de desarrollo.

% Elmapa

€ adquirir n

Algunas soluciones
11, ¢No estd seguro por donde comenzar? Haga una comprobacion de
habilidades. Primero, obtenga una evaluacion de las tes i ’

02 ¢Tiene dificultades para clasificar las habilidades? Divida sus
habilidades en estas categorias:

Algunas tareas que se desempedan en el propio puesto

p Lecturas sugeridas

Informacién sobre el nombre y nimero de la
Limitacion y el tope, asi como sobre factores y
grupos, para mostrar su lugar en la Biblioteca
Leadership Architect®.

=
w

=)

o

o

a

o

3

o

B,

»

o 5
B8
o
S
]

5

=

»

/-

o

2

£,

»

<

o

iy

Problema
0O Carec

No es un problema

Algunas causas

Otras Causas

Factores y grupos del Leadership Architect’
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1 Orientado a la acci6on

FACTOR IV: ENERGIA Y EMPUJE
GRUPO J: CONCENTRARSE EN EL RESULTADO FINAL

The world can only be grasped by action, not by contemplation.
The hand is the cutting edge of the mind.
Diane Arbus — Fotégrafo americano

Persona inexperta

Es una persona lenta en actuar cuando se presentan las oportunidades

Puede ser muy metddica y perfeccionista o temer el riesgo

Puede dejar las cosas para otro dia

Puede no establecer objetivos que presenten desafios

Puede tener poca confianza en si misma para actuar

Puede saber lo que debe hacer pero duda en hacerlo

Puede ser una persona con poca motivacién y estar aburrida con el trabajo o sentirse agotada

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 9,12,16,18,32,34,36,43,50,52,53,57,62

Oooooooo

Persona experta

O Le gusta trabajar intensamente

O Eltomar accién es importante para él o ella y enfrenta los desafios con mucha energia
O No teme actuar con poca planificacion

O Aprovecha las oportunidades que se presentan mejor que otros

Uso excesivo de esta habilidad

Puede ser adicto al trabajo

Puede forzar soluciones antes de analizarlas adecuadamente

Puede dejar de utilizar estrategias

Puede presionar a las personas para que realicen su trabajo rapidamente

Tiende a tener problemas personales y familiares debido a su desinterés y negligencia
Puede ignorar tareas y deberes importantes pero poco estimulantes

Puede dejar de prestar atencién a su vida personal, puede agotarse por completo

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 11,27,33,39,41,43,47,50,51,52,60,66

Oooooooo

Algunas causas

Esta agotado

Se aferra a demasiado

No tiene motivacién; esta aburrido

No se siente lo suficientemente entusiasmado con su trabajo
No tiene confianza en si mismo

Perfeccionista

Deja las cosas para mafana

Es lento para aprovechar oportunidadades

No se arriesga

Ooooooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (IV) “Energia y empuje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (J)
“Concentrarse en el resultado final” con: 43, 53. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.
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El mapa

La orientacion a la accién es una competencia vital para la mision hoy y en el futuro. La necesidad de ser rapido y
agil en el mercado significa que aquellos individuos y organizaciones que duden a la hora de actuar, seran
superados por los que no lo hagan. La mayoria de los ejecutivos exitosos poseen la orientacién a la accion como una
de sus fortalezas. El dudar a la hora de actuar viene, por lo general, a causa de su perfeccionismo, postergacion

0 por evitar riesgos. Estos elementos causan un retraso en el individuo para reaccionar rapido y en el momento
adecuado.

Algunas soluciones

O 1.:Aplazatodo? Empiece lo antes posible. ¢Deja siempre las cosas para mafiana? ¢Rinde més ante la crisis
o cuando el proyecto es imposible de finalizar en el tiempo dado? ¢ Espera hasta el Ultimo momento? Si es asi,
terminard tarde los proyectos y no cumplira con los objetivos de desempefio. Es posible que tarde en tomar
acciéon. Comience mas pronto. Siempre haga el 10% de cada tarea, inmediatamente después de serle asignada,
para poder medir mejor el tiempo que le pueda llevar en completar el resto. Divida el proyecto en partes
pequefias. Haga una parte al dia. No piense en el objetivo mayor. Simplemente haga algo cada dia. Un paso
pequefio que puede dar un “postergador” es un gran paso hacia conseguir ser mas dado a la accion. ¢ Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 16 “Toma de decisiones oportuna” y el nro. 47 “Planificacion”.

O 2. ¢Es usted un perfeccionista? Ponga un freno a su apetito por la certeza. ¢ Tiene que estar seguro al
100%? El perfeccionismo es dificil de dejar porque es un rasgo positivo para la mayoria de la gente. ¢ Esta
preocupado por lo que diran si falla? Cuando no estan todos los puntos sobre las ies. Reconozca el veradero
alcance de su perfeccionismo; tal vez se deba a que recopila informacién para mejorar su confianza y evitar
criticas, analiza una oportunidad por mucho tiempo y la pierde o espera una solucién perfecta. Trate de disminuir
un poco cada semana la necesidad que tiene de obtener todos los datos y de tener siempre la razon, hasta que
alcance un equilibrio mas razonable entre el pensar y el actuar. También, es posible que haga usted la mayoria
del trabajo y no delegue lo que debiera, lo que conduce a la falta de accién a su alrededor. Una forma de
solucionar esto es empezar a tener confianza en los demas y dejarles hacer mas trabajo. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 18 “Delegacién” y el nro. 19 “Desarrollo de colaboradores directos y otros”.

O 3. ¢Fue golpeado por la pardlisis del analisis? Balancee el pensamiento con la accién. Deje de examinar
todo microscépicamente y simplemente trabaje en la tarea a realizar. Algunas veces se pospone el actuar por no
tener toda la informacién. A algunos les gustaria estar seguros al 100% antes de actuar. Cualquier persona que
tenga un cerebro y el 100% de la informacién puede tomar buenas decisiones. La verdadera prueba es que
alguien actue lo antes posible con una cantidad razonable de datos y no con todos. Algunos estudios sugieren
gue los directores generales con éxito tienen razén aproximadamente el 65% de las veces. Si usted aprende a
tomar decisiones pequefias mas rapidamente, podra entonces cambiar el curso durante el camino hacia una
decision correcta. Es posible que examine las cosas a fondo porque es una persona demasiado preocupada que
se concentra mucho en los aspectos negativos de la decisidn. Escriba sus preocupaciones y para cada una de
ellas escriba el aspecto positivo (un pro por cada contra). Una vez que considere ambos aspectos del problema,
debe estar en condiciones de tomar una decision. Practicamente cualquier decision posible tiene un aspecto
negativo, pero también tiene un aspecto positivo. Actle, solicite opiniones y comentarios de los resultados,
depure y actle nuevamente.

O 4. ¢No esta seguro de poder hacerlo? Forje su confianza. Es posible que sea lento en actuar porque cree
gue no tiene muchos conocimientos sobre el proyecto. Si actla a ciegas, otros le rechazaran. Asista a un curso
o trabaje con un tutor para que aumente la confianza en si mismo en una habilidad o campo; no considere més
de una a la vez. Concéntrese en sus cualidades y piense en cdmo podria utilizarlas al tomar alguna accién que le
preocupe demasiado. Si tiene la habilidad de mantener relaciones interpersonales, por ejemplo, imaginese usted
mismo tratando con problemas y objeciones a sus acciones. La Unica forma de saber lo que usted puede hacer
es actuando y viendo los resultados.

O 5. ¢No le gustael riesgo? Empiece de a poco. Algunas veces el actuar lleva consigo probar los limites de la
gente, arriesgarse y tomar nuevas iniciativas atrevidas. El hacer todo esto conduce a mas errores
y consecuencias. Los resultados de las investigaciones indican que los ejecutivos exitosos han cometido mas
errores en su carrera que aquellos que no tuvieron éxito. Trate cualquier error o fracaso como si fueran
oportunidades para aprender. Si no se arriesga nada, nada se consigue. Amplie el entorno donde se encuentra
comodo. Comience por algo pequefio para poderse recuperar mas rapidamente. Es mejor ir por los pequefios
beneficios. No trate de precipitarse hacia una asignacion grande para probar su atrevimiento. Dividalo en tareas
mas pequefias. Elija la mas facil primero. Después vaya subiendo el nivel de dificultad hasta alcanzar la mas
dificil. Revise cada una para ver lo que hizo bien y no tan bien y establezca objetivos para hacerlo de forma
diferente y mejor cada vez. Finalice llevando a cabo el gran objetivo y tomando la accién mas atrevida.
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Desafiese. Compruebe lo creativo que puede ser al hacer cosas de diferentes formas. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 2 “Manejo de situaciones ambiguas”, el nro. 14 “Creatividad” y el nro. 28 “Administracion de
innovaciones”.

6. ¢ Perdio el interés? Enféquese en sus intereses. ¢ Se ha cansado? ¢ Ya no le importa demasiado? ¢ Ya no
esta dedicado el 100%7? ¢ Lleva haciendo el mismo tipo de trabajo desde hace mucho tiempo y ya esta aburrido
de éI? ¢ Lo ha visto todo? ¢ Ha hecho los mismos trabajos y tomado las mismas decisiones? ¢ Ha trabajado con la
misma gente por mucho tiempo? Para ver las cosas de forma mas positiva, haga una lista de lo que le gusta y de
lo que no le gusta hacer. Concéntrese en hacer por lo menos un par de actividades de su agrado cada dia. Trate
de delegar o de intercambiar el trabajo que ya no le motiva. Haga primero lo que menos le guste. No se
concentre en la actividad en si, sino en su sentido de logro. Cambie su actividad de trabajo para que se condiga
con sus intereses lo mas que pueda. Participe como voluntario en grupos de trabajo y proyectos que puedan ser
motivadores para usted.

7. ¢, Se esta moviendo, pero en la direccién incorrecta? Establezca mejores prioridades. Es posible que no
tenga el conjunto apropiado de prioridades. Algunos toman accion, pero lo hacen en lo que no es apropiado. Los
jefes eficientes, por lo general, dedican la mitad de su tiempo a dos o tres prioridades importantes. ¢ A qué
deberia dedicar la mitad de su tiempo? ¢ Puede nombrar cinco cosas que tenga que hacer que sean menos
importantes? Si no puede hacerlo, usted no sabe diferenciar bien. Las personas sin prioridades ven su trabajo
como las mil cosas que deben hacer inmediatamente, lo cual les retrasa en sus funciones. Elija unas cuantas
cosas importantes para la misién y llévelas a cabo. No se distraiga con lo que no es importante. ¢Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 50 “Establecimiento de prioridades”.

8. ¢, No esta seguro por donde empezar? Organicese. Algunos no conocen la mejor forma de producir
resultados. Existe un conjunto bien establecido con las mejores practicas para hacer el trabajo en forma eficiente
y eficaz. Si usted no tiene la disciplina en cuanto a la forma en que debe disefiar el trabajo para usted y para los
demas y éstos toman accion muy tarde debido a ello, compre un libro sobre cada uno de estos temas. Asista

a una clase sobre el disefio eficaz del trabajo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 52 “Administracién de procesos
y el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. ej., TQM/ISO/Six Sigma).

9. ¢ Tiene miedo de que otros participen? Perfeccione sus argumentos. El tomar accién requiere que usted
pida la participacion de otros. Trabaje en sus habilidades de influir y persuadir. Explique las razones de negocios
para tomar una accion determinada. Piense sobre como puede ayudar a todos a beneficiarse de esa accion.
Involucre a otros antes de hacer nada. Involucre a personas que puedan ser influenciadas. Aprenda mejores
habilidades para negociar. Aprenda a negociar y regatear. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 31 “Astucia en las
relaciones interpersonales”, el nro. 37 “Negociacion”, el nro. 39 “Habilidad organizativa’.

10. ¢No es muy dedicado? Considere la posibilidad de un cambio. Tal vez le estd dando al trabajo sélo la
atencién que cree oportuna. Es posible que esté tan dedicado al trabajo como se lo haya propuesto, o que haya
tomado la decision de mantener un equilibrio entre la vida profesional y familiar, lo que le lleva a no trabajar tan
intensamente. Ni mas, Ni menos. Esta es una decisién admirable. Ciertamente una que usted puede y debe
tomar. El problema es que quizas esté en un trabajo donde eso no sea suficiente. De otra forma la gente no le
hubiera evaluado como lo hizo. Quizas desee hablar con su jefe para que le transfiera a un trabajo mas comodo
para usted y que no requiera tanto esfuerzo y accion de su parte. Es posible que incluso considere pedir un
trabajo a un nivel mas bajo donde haya un mayor equilibrio entre la calidad de vida y el esfuerzo y las horas que
se le requieren en el trabajo.

”

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

OO ooo

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar
realizarlo.

Solucione un conflicto entre dos personas, unidades, ubicaciones, funciones, etc.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

There are risks and costs to a program of action. But they are far less
than the long-range risks and costs of comfortable inaction.
John F. Kennedy — 35° Presidente de Estados Unidos
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2 Manejo de situaciones ambiguas

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO C: CREAR UNA VISION NUEVA Y DIFERENTE

Life is about not knowing, having to change, taking the moment and making the
best of it, without knowing what’s going to happen next. Delicious ambiguity.
Gilda Radner — Comediante y actriz norteamericana, ganadora del premio Emmy

Personainexperta

No le gusta el cambio o la incertidumbre

No puede solucionar bien los problemas que no estan claros y cuyas soluciones o resultados pueden ser
confusos

Puede que prefiera tener mas datos que otros y mas estructura que incertidumbre

Prefiere las cosas claras y seguras

Es una persona menos eficiente y productiva en situaciones ambiguas

Se apura en terminar

Puede tener una gran necesidad de terminar todo

Puede gustarle hacer las cosas siempre de la misma forma

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,5,12,14,16,28,30,32,36,39,40,46,47,50,51,52,53,58

Ooooooo oo

Persona experta

Es capaz de enfrentarse a los cambios de forma eficaz

Puede adaptarse sin problemas

Puede tomar decisiones y actuar sin contar con toda la informacion
No se altera ante situaciones poco concretas

No necesita concluir una tarea para seguir adelante

Puede controlar las situaciones de riesgo y de incertidumbre

Oooooon

Uso excesivo de esta habilidad

Puede llegar a conclusiones sin la suficiente informacién

Puede imaginar cosas inexistentes

Su tendencia a no ser explicita puede frustrar a los deméas

Puede ignorar los métodos formales de resolucion de problemas

Puede prescindir de los antecedentes de una situacion

Puede equivocarse al preferir soluciones nuevas y arriesgadas en vez de soluciones confiables
Puede complicar demasiado las cosas

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,17,24,30,35,39,40,47,50,51,52,59,61,63

Oooooooo

Algunas causas

Evita las criticas

Evita el riesgo

Desorganizado

Se agobia

Le gusta la estructura y el control
Perfeccionista

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (C)
“Crear una vision nueva y diferente” con: 14, 28, 46, 58. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Segun los resultados de los estudios realizados, el 90% de los problemas con que se enfrentan los gerentes
intermedios y superiores son ambiguos; no esta claro cudl es el problema ni la solucién. Cuanto mas elevado sea el
puesto que se ocupe, mas ambigua es la situacion. La mayoria de la gente inteligente, si dispusiera de tiempo
ilimitado y del 100% de la informacion, podria tomar decisiones buenas y adecuadas. La mayoria, sabiendo cémo se
ha resuelto algun problema especifico cientos de veces, puede volver a resolverlo correctamente. El mérito es para
aquéllos que pueden tomar con confianza mas decisiones buenas que malas sin tener toda la informacién, en menos
tiempo, con pocos precedentes o ninguno sobre lo que se hizo para resolver anteriormente la misma situacion.

Algunas soluciones

O 1.:Sesiente agobiado? Tome medidas pequefias, graduales. Lo fundamental para tratar comodamente con
la incertidumbre es la tolerancia de errores y fallos, y la capacidad de absorber la critica que pueda surgir.
El actuar sobre un problema que no esta bien definido y sin precedentes es como disparar a oscuras. Los que
saben hacerlo bien son incrementalistas. Toman una serie de decisiones mas pequefias, obtienen informacion al
momento, corrigen el proceso, obtienen mas datos, avanzan un poco mas hasta que el problema més grande
esté bajo control. No tratan de hacerlo bien la primera vez. Muchos estudios sobre la resolucion de problemas
han demostrado que en el segundo o tercer intento es cuando verdaderamente entendemos la dinamica
destacada del problema. También se sabe que cuanto mas incierta sea la situacién, mas probable serd cometer
errores al principio. Por lo tanto, usted debe trabajar en dos practicas: Comience por algo pequefio para poderse
recuperar mas rapidamente. Haga pequefias cosas lo antes posible a medida que se acostumbra a la presion.

O 2. ¢Es usted un perfeccionista? Encuentre un balance entre el pensamiento y la accidn. ¢Necesita,
prefiere o quiere estar el 100% seguro? Muchos pueden preferir esto. Es dificil deshacerse del perfeccionismo
porgue muchos lo ven como algo positivo para ellos mismos. Reconozca en qué es perfeccionista; por ejemplo,
en reunir mas informacién que otros para sentirse mas seguro al tomar decisiones sin errores y por lo tanto evitar
el riesgo y las criticas. Cada semana, trate de disminuir un poco la necesidad de tener toda la informacion y de
tener razén siempre. Haga esto hasta que alcance un equilibrio mas razonable entre su razonamiento y la
accion. Trate de tomar decisiones pequefias con poca informaciéon o ninguna. Cualquier persona que tenga un
cerebro y el 100% de la informacion puede tomar buenas decisiones. La verdadera prueba ocurre cuando
alguien actla lo antes posible con una cantidad razonable de datos y no con todos. Algunos estudios sugieren
gue los directores generales con éxito tienen razén aproximadamente el 65% de las veces. Confie en su
intuicion. Deje que su cerebro haga los célculos.

O 3. ¢Estaatrapado en lo que sabe? Amplie sus horizontes. ¢, Se siente mejor cuando sabe todo lo que esta
ocurriendo a su alrededor y tiene el control? Es asi con la mayoria de las personas. Pocos se sienten motivados
por la incertidumbre y el caos. Aunque muchos se sienten desafiados por ellos. Disfrutan resolviendo problemas
gue nadie haya resuelto antes y abriendo caminos donde nadie haya pisado. Disfrutan haciendo cosas que nadie
ha hecho antes. Usted debe sentirse mas cédmodo siendo un pionero. Explore nuevos horizontes. Aprenda
nuevas cosas. Practique en su vida. Vaya a restaurantes teméticos completamente desconocidos. Disfrute de
unas vacaciones en un lugar diferente sin investigar demasiado. Vaya a festivales de grupos étnicos de los que
sepa poco al respecto.

O 4. ¢Es usted desorganizado? Organicese. Ante la incertidumbre, usted mismo debe tomar al toro por los
cuernos. Debe establecer prioridades dificiles de ejecutar. Concéntrese en lo critico de la misidon. No se distraiga
con lo que no es importante. Organicese mejor y sea disciplinado. Existe un conjunto bien establecido que
contiene las mejores practicas para hacer el trabajo en forma eficiente y eficaz. Si usted no tiene la disciplina en
cuanto a la forma en que debe disefiar el trabajo para usted y para los demés y hay demoras debido a ello,
compre un libro sobre cada uno de estos temas: Administracion de calidad total, ISO y Six Sigma. Asista a una
clase sobre el disefio eficaz del trabajo. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 50 “Establecimiento de prioridades”, el
nro. 52 “Administracioén de procesos”y el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. ej., TQM/ISO/Six Sigma).

O 5. ¢Ladefinicion de problemas es confusa? Haga las preguntas correctas para definir el problema. Frente
a la incertidumbre, el tomar las riendas del problema firmemente es muy util. Averigie las causas del mismo.
Siga preguntando el por qué. Vea cuantas razones puede observar y en cuantas casillas de clasificacion las
puede ordenar. Esto aumenta la probabilidad de llegar a una solucidon mejor, ya que usted puede ver mas
conexiones. La evidencia de la investigacion sobre la toma de decisiones establece que el definir claramente el
problema, con las preguntas adecuadas, conduce a mejores decisiones. El concentrarse primero en soluciones o
informacion, con frecuencia retrasa el proceso, ya que no tenemos un diagrama conceptual en donde ordenar
nuestros pensamientos. Aprenda a hacer mas preguntas. En un estudio sobre la resolucién de problemas, el 7%
de los comentarios fueron preguntas y aproximadamente la mitad fueron soluciones.
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6. ¢, Se siente desanimado por la complejidad? Visualice el problema. Los procedimientos o problemas
complejos que contienen mucha incertidumbre son dificiles de entender. Tienden a ser un laberinto sin salida si
no se ponen en un formato visual. Una técnica es la grafica ilustrada llamada “historieta”, donde un
procedimiento, vision o estrategia esta puesta en ilustraciones con fotos o dibujos de sus componentes. Una
variacién de esto es hacer la lista de los pros y contras, lo positivo y lo negativo de un problema y procedimiento,
y luego hacer un organigrama de los mismos de acuerdo con lo que funciona o no. Otra variacion es el diagrama
de desglose que se utiliza en la Administracion de la calidad total. Es un método de categorizar las causas del
problema. Compre un software de diagramacién y/o planificacion de proyectos para ayudarse a visualizar los
problemas en forma rapida.

7. ¢ Tiene miedo de fallar? Desarrolle una actitud filosofica hacia los fracasos y la critica. Después de todo,
la mayoria de las innovaciones, propuestas y esfuerzos para cambiar fracasan. Todo aquello que merezca la
pena hacer lleva repetidos intentos. Para aprender mas de sus propios errores , disefie un sistema para poder
recibir las opiniones e impresiones de los demas tan pronto como sea posible. Cuanto mas rapidos y frecuentes
sean los ciclos, mas oportunidades tendra de aprender; si hacemos una cosa mas pequefia por dia durante tres
dias, en vez de una mas grande en tres, triplicaremos nuestra oportunidad de aprender. Habra muchos errores y
fracasos; después de todo, ya que usted no se siente seguro, es muy probable que nadie sepa qué hacer.
Tienen derecho a comentar sus errores. Lo mejor que se puede hacer para confrontar los errores es ver lo que
se puede aprender de ellos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 45 “Aprendizaje personal”,

8. ¢ Se siente estresado? Maneje su estrés. Algunas personas se agobian cuando la ambigtiedad y la
incertidumbre aumentan. Perdemos la compostura. Perdemos nuestra confianza y no reaccionamos de la mejor
manera posible cuando estamos ansiosos, frustrados, disgustados o cuando perdemos la calma. ¢ Qué causa en
usted esa respuesta tan emocional? Anote los motivos por los que siente ansiedad — cuando no sabe que hacer;
no quiere cometer errores; tiene miedo de las consecuencias desconocidas; no tiene la confianza para actuar.
Cuando se ponga sensible, deje de lado el problema por un tiempo. Vaya a hacer otra cosa. Vuelva al mismo
cuando se sienta mas en control. Deje que su cerebro trabaje en ello mientras que usted hace algo menos
peligroso. ¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura” y el nro. 107 “Falta de compostura”.

9. ¢No tiene nada a qué aferrarse? Déjelo. El cambio es soltar un trapecio en el aire para agarrar el proximo.
Por un corto tiempo, no tiene nada. Al segundo después llega a una nueva plataforma y un nuevo lugar. Si se
agarra al primero y tiene miedo de caerse, siempre volvera a la misma plataforma; la cual es segura pero no es
nueva o diferente. El cambio existe al soltarse. Manténgase informado sobre los cambios en los negocios y en la
tecnologia y pregunte lo que estos puedan significar para su trabajo. Visualice un resultado diferente y mejor.
Convérselo. Pida ideas. Entreviste a aquellos que hayan pasado con éxito algun cambio. Experimente. Cuanto
mas haga esto, mas comodo se sentira. Para entender mejor cémo afrontar los cambios, lea la obra “The Future
of Leadership” de White, Hodgson y Crainer.

10. ¢Quiere marcarlo en su lista? Redefina el progreso. ¢ Prefiere finalizar lo que ha comenzado? Tiene una
gran necesidad de terminar las tareas? Adornarlas? El trabajar bien con ambiguedad y bajo incertidumbre
significa ir de un proyecto sin finalizar a otro sin finalizar tampoco. Es posible que algunos sean abandonados y
otros los dejen inacabados. Probablemente terminen sélo el 80% de los proyectos, por lo que usted tendra que
corregir constantemente sus acciones y decisiones. En vez de preocuparse de finalizar cualquier proyecto dado,
cambie su procedimiento de recompensa interno para sentirse bien consigo mismo en cuanto a corregir errores y
el hacer avanzar las cosas paso a paso.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oo oo O

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, 0 con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar

realizarlo.

Vaya de viaje de negocios a un pais extranjero que no haya visitado antes.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.

In the future, instead of striving to be right at a high cost,
it will be more appropriate to be flexible and plural at a lower cost.
If you cannot accurately predict the future, then you must flexibly
be prepared to deal with various possible futures.
Edward de Bono — Médico, autor, inventor y consultor britanico
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3 Accesibilidad

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO N: HABILIDADES RELACIONALES

A true leader has to have a genuine open-door policy
so that his people are not afraid to approach him for any reason.
Harold S. Geneen — Empresario norteamericano

Personainexperta

Se mantiene distante y su compafiia no es agradable

No se siente comoda con los que no conoce

Puede ser timida, fria o poco comunicativa

No revela mucho de si misma y es dificil de llegar a conocer

No establece relaciones con los demas y puede que sea el tipo de persona a la que le guste solamente
concentrarse en el objetivo a cumplir

Puede parecer desinteresada y no escucha a los demas

Puede que no reconozca los simbolos sociales obvios

Puede sentirse tenso

Las transacciones no salen bien

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 4,7,10,11,15,21,23,27,31,33,36,41,42,60

o000 oOooOoooo

Persona experta

Es una persona accesible con quien se puede entablar facilmente una conversacién

Hace todo lo posible para que los demés se sientan comodos

Puede ser una persona afectuosa, agradable y divertida

Comprende y es paciente con personas a la que les cuesta interactuar socialmente

Crea ambientes armoniosos con facilidad

Sabe escuchar

Es perspicaz, consiguiendo informacion incompleta o informal para adelantarse a las situaciones

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Tiende a desperdiciar mucho tiempo en fomentar el &nimo en las reuniones
Se le puede considerar una persona superficial y facil de influenciar

Puede tener un deseo desmedido por ser aceptada

Puede evitar obligaciones negativas y desagradables

Puede tratar de restar importancia a la gravedad de situaciones y problemas

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,5,9,12,13,16,17,20,30,34,35,37,43,50,53,57,65

ooooo

Algunas causas

Arrogante

Insensible

Critico

No tiene habilidad para mantener relaciones interpersonales
No tiene confianza en si mismo

Timido

Demasiado ocupado

Demasiado intenso; no se puede relajar

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (N) “Habilidades relacionales” con: 31. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

El ser accesible significa permitir a otros que se sientan tranquilos para actuar de la mejor manera posible y rendir al
maximo. Esto significa iniciar la comunicacion, escuchar, compartir, entender y reconfortar. La gente accesible
obtiene mas informacion, lo hace antes que los demas y puede hacer que los demas hagan mas cosas. A la gente le
gusta tenerles alrededor.

Algunas soluciones

O 1.¢:No esta seguro por donde comenzar? Haga la primera jugada. El ser accesible significa que usted tiene
gue iniciar la transaccion. Usted debe extender la mano primero. Establezca el primer contacto visual. Observe el
color de los ojos de la persona para asegurar un buen contacto visual. Haga la primera pregunta o comparta una
primera informacion. Usted tiene que hacer sentirse comoda a la otra persona, o grupo, durante los primeros tres
minutos para que puedan conseguir su propdsito con usted.

O 2. :;Demasiado rapido parajuzgar? Empiece a escuchar. Las personas accesibles saben escuchar. Escuchan
sin interrumpir. Hacen preguntas aclaratorias. No juzgan instantdneamente. Escuchan para entender.
Posiblemente juzguen mas tarde. Repiten lo que la otra persona ha dicho para indicar que han entendido.
Asienten con la cabeza. Posiblemente toman notas. Los que saben escuchar no siempre ofrecen consejo
0 soluciones, a menos que sea obvio que la persona quiera saber lo que harian en su lugar. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 33 “Capacidad para escuchar”.

O 3. ¢Es usted demasiado reservado? Comparta méas informacion. Las personas que se hacen accesibles
comparten mas informacién con los demas y a cambio obtienen mas. Confie su idea sobre un tema de negocios
a los demas y pida sus opiniones. Pase alguna informacion que crea que pueda ayudar a la gente a hacer mejor
su trabajo, o que pueda ampliar sus perspectivas. Cuente algo sobre si mismo. Es dificil para la gente tener una
relacion con alguien que no conocen. Revele cosas que la gente no necesite saber para hacer su trabajo, pero
gue pueda ser interesante para ellos y les ayude a sentirse valorados. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 44
“Apertura hacia los demas y transparencia’,

O 4. ¢No es partidario de las conversaciones intrascendentes? Haga conexiones. Las personas que son
accesibles tratan de saber y recordar cosas importantes sobre la gente que trabaja alrededor de ellos, con ellos o
para ellos. Sepa tres cosas sobre cada persona; — sus intereses o sus hijos o algo de lo que usted pueda charlar
con ellos y que no esté relacionado con el trabajo. Trate la vida como si fuera un mundo pequefio. Si hace
algunas preguntas, encontrara que tiene algo en comun con casi todos. Establezca aquello de lo que puede
hablar con cada individuo con quien trabaja que no esté relacionado con el trabajo. Concéntrese en algo
referente a lo social, temas de estrategia, eventos mundiales, cambios en el mercado. El objetivo es encontrar
ideas comunes y hacer conexiones.

O 5. ¢Parece que le falta interés? Preste atencién a sus reacciones o lenguaje corporal. Las personas
accesibles parecen y suenan abiertas y relajadas. Sonrien. Mantienen la calma. Mantienen contacto visual.
Asienten con la cabeza mientras que la otra persona esta hablando. Tienen una postura acogedora. Hablan en
un tono grato y pausado. Elimine cualquier costumbre negativa, como el hablar con rapidez o con demasiada
contundencia utilizando un lenguaje fuerte o recargado, o explicando algo con demasiado detalle. Observe si la
gente demuestra haber perdido el interés mirando el reloj, moviendo papeles o dandole la impresién de tener
prisa.

O 6. ¢Cree tener todas las respuestas? Haga muchas preguntas. Mucha gente no hace suficientes preguntas
de curiosidad cuando estan en el trabajo. Existen demasiadas declaraciones informativas, conclusiones,
sugerencias y soluciones y no suficientes preguntas como: ¢ qué ocurriria si...? §qué piensas? ;como ves esto?
En los estudios realizados con este tema se ha comprobado que hay ocho afirmaciones por cada pregunta.
Pregunte mas que los demas. Evite ofrecer muchas alternativas de solucion al principio de la conversacion. Siga
indagando hasta que entienda lo que estan tratando de decirle.

O 7. ¢Es selectivo con su accesibilidad? Sea accesible para todos. Algunas personas son accesibles para
algunos individuos y no para otros. Algunos pueden ser accesibles para los colaboradores directos y sentirse
tensos con los directores superiores. Haga una lista de aquellas personas con las que usted puede ser accesible
y con las que no puede. ¢ Qué tienen en comun las personas con las que se siente comodo y qué tienen en
comun aquellas con las que usted no se siente cémodo? ¢ Es el nivel? ¢ El estilo? ¢ El sexo? ¢La raza? ¢Su
formacién o circunstancias? Por supuesto, los principios de ser accesible son los mismos para todos los grupos.
Haga con el grupo con que se siente incémodo lo que hace con el que si le agrada. Los resultados seran los
mismos.

O 8. ¢Necesita salir de su caparazdn? Supere la timidez. ¢ Tiene problemas por parecer vulnerable? ¢ Teme a la
reaccion de la gente? ¢No estd seguro de sus competencias sociales? ¢ Quiere aparentar ser extrovertido
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(mientras tiembla por dentro)? Sea el primero en extender la mano. Mantenga el mismo contacto con los ojos.
Haga la primera pregunta. Para practicar sin arriesgar mucho, hable con las personas que no conoce fuera del
trabajo. Establezca un objetivo como el llegar a conocer a 10 personas en una reunién social y averigiie lo que
usted tiene en coman con ellos. Inicie la conversacion en su lugar de culto religioso, en las reuniones del colegio
de sus hijos y de su comunidad, en el supermercado, en el avion y el autobus. Vea si de hecho ocurren algunas
de las cosas malas e intimidantes que piensa que podrian suceder si iniciara la primera conversacion. ¢,Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 31 “Astucia en las relaciones interpersonales”.

O 9.¢Incomoda alos demas? Haga que las personas se sientan a gusto. A las personas arrogantes se las
percibe como distantes y solitarios impersonales, que prefieren sus propias ideas a las de los demas. Tienden a
desvalorar a otros y sus contribuciones, intencionalmente o no. Esto despierta en las personas sentimientos de
humillacién, rechazo y enojo. ¢,Por qué? Respuestas, soluciones, conclusiones, declaraciones, dictamenes. Esta
es la esencia de la gente arrogante. No escucha. Expresa sus ideas demasiado pronto. Tiene reacciones
bruscas. ¢No quiere comportarse de esa forma? Identifique las reacciones de su audiencia. ¢ Conoce la
expresidn de los que no se sienten cédmodos con usted? ¢, Dan un paso hacia atras? ¢ Tartamudean? ¢ Se
encogen? ¢ Se quedan en la puerta esperando no ser invitados a entrar? Usted debe observar mas a los demas.
Trate de cambiar para que los demas se sientan comodos con usted antes de comenzar el verdadero programa.
Haga una pregunta que no esté relacionada con el tema. Ofrézcales algo para beber. Cuénteles algo personal.
¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 104 “Arrogante”.

O 10. ¢Tiene dificultades para actuar como una persona de confianza? Preparese para el conflicto. Al llegar
a ser mas accesible se encontrara con mas conflicto. Si alguien esta enfurecido, déjele que se desahogue sin
decir nada, simplemente asienta para que se de cuenta de que usted sabe cdmo se siente. Para la mayoria de
las personas es dificil continuar por mucho tiempo sin estimulos o resistencia. Si alguien siempre se queja por
cualquier cosa, aconséjele escribir los problemas y las soluciones que ve para después discutirlos. Esto
disminuye el volumen de quejas o las puede eliminar. Si alguien quiere quejarse sobre alguien més, preguntele si
ha hablado con esa persona. Animele a que lo haga. Si eso no funciona, resuma lo que han dicho sin estar o no
de acuerdo. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”. Junto con el conflicto, también tendra
mas contacto con la gente y no querra convertirse en la cafeteria de al lado. Administre su tiempo interrumpiendo
con amabilidad para poder resumir lo que el individuo estéa diciendo, o pedirle que piense mas sobre la situacién
para después continuar. Exprese lo que se pueda decir rapidamente. Posponga conversaciones largas para otro
momento. La accesibilidad no significa que tenga que perder el control de su propio tiempo.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, o con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija la recolocacion de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Dirija un grupo temporal de gente “inmadura” e inexperta, como su entrenador, profesor, guia, mentor, etc.
Ofrezca formacion técnica a los clientes sobre el uso de los productos o servicios de la organizacion.

Cree equipos que fomenten la participacion de los empleados.

ooo O O

Small cheer and great welcome makes a merry feast.
William Shakespeare — Poeta y dramaturgo inglés
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4 Relacién con jefes

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO P: GESTION DE RELACIONES DIVERSAS

The person who knows ‘how’ will always have a job.
The person who knows ‘why’ will always be his boss.
Diane Ravitch — Autora norteamericana

Personainexperta

No se siente comodo con sus superiores

Se pone tenso ante ellos

Puede que no agradezca la instruccion o la direccion de sus jefes

Tiene problemas para aceptar comodamente la autoridad

Su escasa relacién con sus superiores interfiere en su productividad en el trabajo

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,11,12,15,21,27,29,33,37,41,48

Oooooo

Persona experta

Cumple y se relaciona bien con sus jefes

Trabaja mas intensamente si se halla bajo las 6rdenes de un buen jefe

Es una persona siempre dispuesta a aprender de jefes que saben ensefiar y que dan libertad de accién
Le gusta aprender de quienes tienen experiencia

Acepta desafios y posibilidades de mejorar

Es buen aprendiz

Oooooono

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede depender demasiado de los consejos de sus jefes y personas a las que admira
O Puede negarse a consultar otras fuentes de informacién y aprendizaje
O Puede elegir como modelo al jefe equivocado

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,17,34,38,45,51,53,54,57

Algunas causas

El jefe no cree que usted sea tan competente como usted cree

Siente envidia del jefe porque ha conseguido un trabajo del que usted se sentia merecedor

Gran ausencia de habilidades y conocimientos que le conducen a valorar menos a los demas o a no respetarlos;
puede ser en cualquier direccion

Su ética, valores e integridad no siempre coinciden

El ejercicio de la gestién no es siempre igual

Su estilo, filosofia, ritmo y motivaciéon no siempre coinciden

Oooo oOoo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (P) “Gestidn de relaciones diversas” con: 15, 21, 23, 42, 64. Tal vez quiera revisar otras competencias
en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La mayoria de la gente tiene dificultades con el 50% de sus jefes, por lo tanto, usted no esté solo. Recuerde, nunca
se esté con un jefe tanto tiempo; o bien él/ella proseguira su camino o usted lo hara. Probablemente lo mejor seria
intentar esperar hasta el final; ya que en poco tiempo habra una reorganizacion. Trate de aprender de la experiencia.

Algunas soluciones

O 1. ¢:No estaseguro sobre donde enfocarse? Tome la ruta dificil. La clave es controlar las relaciones dificiles
con pocas consecuencias para usted y la organizacion. Concéntrese en los tres problemas claves que tiene que
resolver con esa persona o personas y hagalo. Mantenga su cabeza abajo. Mantenga sus conversaciones con el
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jefe concentrandose en estos importantes programas. Enfoquese en las expectativas; pregunte qué resultados
son indicio del éxito. Averigiie sobre el trabajo de su jefe y bajo qué tipos de presiones trabaja.

2. ;Tiene usted la lengua muy larga? No hable, guardeselo. No cotillee con los demas compafieros de
trabajo si la causa no esta relacionada con violacion de la ética o con la integridad. Su jefe tiene el derecho de
esperar que usted le sea leal y que le apoye en situaciones de trabajo y rendimiento. Si le entrega un proyecto
que usted considera injusto, ¢como sabe que no se le obligd también a él a hacerlo? Incluso cuando no fuera
asi, esto sucede con frecuencia en las organizaciones. Vuelva a establecer sus prioridades y supere el conflicto
que tiene. Si tiene que llevar a cabo una misién que guste poco a la gente, ésta tampoco sera la Ultima vez.
Concéntrese en el objetivo principal. A pesar de que esta bien discultir las dificultades que usted tiene con los
demas en el trabajo, no es muy inteligente preguntar por qué debe hacer todo. Todo lo que uno dice siempre
encuentra la forma de traer consecuencias. Si existe un problema con la integridad, consultelo con las
autoridades apropiadas. Recuerde que en el estudio de los “chivatos”, el 100% de los que tenian una gran causa
0 causas generales fracasaron. Las personas que tienen grandes problemas relacionados con la integridad,
diferencias filosdéficas o con la incompetencia de una persona, generalmente no pueden demostrar sus
acusaciones. Sea especifico. Si existiera un “patron de conducta”, deje que los otros decidan en qué consiste
dicho patrén.

3. ¢No le gusta el jefe? Aprenda a despersonalizar y a ser neutral. Trate de separar a la persona del rol de
jefe en el que él/ella estd; intente despersonalizar la situacién. Alguien le hizo jefe por alguna razén y usted
nunca va a poder complacer a todos. Trate a su jefe como tal y no como a otra persona cualquiera. Aungue no
tenga que invitarlo a su casa, usted debe tratarlo como a un jefe. Preglntese por qué no le gusta su jefe o no le
gusta trabajar con él/ella. Escriba todo lo que no le gusta en el lado izquierdo de una pagina. En el lado derecho
escriba una estrategia para tratar el problema. Considere estas estrategias: Preguntese de que fortalezas
dispone; preguntese que le puede proveer al jefe que pueda necesitar; preguntese que le gustaria al jefe que
usted hiciera para ser mas eficaz; disefie un proyecto que puedan hacer juntos, de manera que puedan tener
una experiencia exitosa; y consulte a los demas para pedir consejos. ¢ Qué piensan las personas que tienen una
impresion favorable de su jefe? ¢ Tiene usted algun interés en comun con él? Anote todo lo que él/ella haya dicho
gue sea favorable. Celebre las buenas ideas de su jefe. No importa lo que haga, nunca muestre lo que piensa.
No les juzgue, asienta con la cabeza, haga preguntas, resuma lo que dicen como lo haria con cualquier otra
persona. Nadie deberia saber si esta hablando con un amigo o con un enemigo. Siempre se puede hablar menos
y preguntar mas.

4. ;Piensa que es todo culpa del jefe? Trate de aprender de la situacion. Honestamente, ¢ con qué
contribuy6 usted a tan dificil situacion? ¢ Qué es lo que podria haber hecho diferente para hacer la situacién méas
agradable? ¢;Qué hara la proxima vez cuando vea las primeras indicaciones de un problema como éste? Aunque
muchos no aprueben a su jefe, usted es responsable de sus propias reacciones. Si usted responde con enojo

y culpa, no esta aprendiendo a hacer nada diferente. jDe hecho, usted puede acabar igual que su jefe!

5. ¢Necesita una nueva perspectiva? Busque informacion y opiniones de los demas. Pida la opinién e
impresiones sobre su persona a aquellos en quien confia. ¢ Cuales son sus cualidades y debilidades? Usted
tiene que tener la visibn mas clara que sea posible de la situacion. Obtenga consejo de un mentor, colega o de
alguien en el departamento de recursos humanos en quien confie sobre cémo dirigir y mejorar su relacion con la
persona en cuestion. Después de todo, es posible que también sea usted el culpable. ¢ Tiene intuicién para saber
lo que piensa otra persona? ¢ Sabe lo que motiva a su jefe? ¢Habla usted mas de detalles y él de ideas
generales? ¢ Va en contra del estilo de su jefe por ser mas de accion que el suyo? ¢Se enfrenta a debates de
valores improductivos? ¢ Utiliza usted palabras que enfurecen a su jefe? ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 31
“Astucia en las relaciones interpersonales’.

6. ¢ Se irrita facilmente? Identifique lo que le enoja. Anote en un diario que hace su jefe que le irrita o le
molesta, para asegurarse de no tener los mismos comportamientos cuando le asciendan. Una vez que sepa lo
que le enoja, aprenda a controlar mejor esas situaciones. Si su jefe “explota”, por ejemplo, observe la situacion
pero no reaccione directamente. Recuerde que es la persona que devuelve el golpe la que se mete en los peores
problemas. Escuche. Asienta con la cabeza. Pregunte qué es lo que puede hacer para ayudar o si piensa que
usted necesita hacer algo Vuelva a recordarle su postura periédicamente para indicarle que ha entendido.
Aunque el jefe ataque, separe a la persona del problema. Cuente hasta 10 y luego vuelva al problema y no a
usted mismo. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura”y el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

7. ¢ Esta confundido por el comportamiento de su jefe? Evalle los motivos de su jefe. Trate de describir
objetivamente a su jefe en cuanto a sus cualidades y debilidades. Incluso las malas personas tienen cualidades.
De manera confidencial, pida a alguien que le ayude. Trate de determinar porqué su jefe actda de la forma en
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que lo hace, aunque usted no esté de acuerdo con la légica o no lo hiciera de esa forma. ¢, Cémo actuaria usted
en las mismas circunstancias?

O 8. ¢Estatentado a contraatacar? Busque algunos puntos en comun. Los resultados de las investigaciones
han demostrado que aunque su jefe no sea muy competente, el confrontar la situacién de una manera directa
generalmente fracasa. Las mejores tacticas son el verlo como una situacion de conflicto ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”. Si no puede hacerlo, demuestre tener paciencia. Las acciones precipitadas
seguramente tendran consecuencias negativas, mas para usted que para su jefe. Es posible que ya se haya
escrito la historia de su jefe; procure que no escriban la suya también. Para conseguir mas informacion, lea
“Coping with Difficult Bosses” de Robert Bramson o “How to Manage Your Boss” de Christopher Hegarty.

O 9. ¢Quiere mejorar la situacién? Tenga discusiones basadas en las soluciones con el jefe. Si es apropiado
o posible, equipado con el conocimiento adquirido en los pasos anteriores, trate de tener una serie de debates
informales con su jefe sobre cudl podria ser el problema, aportando primero sus ideas (ya que rara vez tenemos
toda la razdn) sobre el problema; después dele la oportunidad de contribuir en el debate. Facilitele las cosas
mediante comentarios como: “Me esta haciendo un favor. Necesito su ayuda.” A cambio de la ayuda de su jefe,
ofrezca algo a cambio. ¢ Cudles son las areas mas débiles de su jefe y qué puede hacer usted para facilitarle el
trabajo? Descubra cuéles son y colabore. Esta es una buena préactica, ya que las relaciones no siempre
prosperan, a menos que haya algo de equidad implicita. Dé para recibir, o su jefe pronto se sentira incémodo con
la naturaleza unidireccional de la ayuda. Algunas de las normas a seguir son: sea descriptivo, hable en primera
persona, concéntrese en como realizar mejor el trabajo. (Si cree que su jefe lo bloquea, en vez de decirlo, diga
“Necesito ayuda para concretar esto. He tratado todas estas cosas, pero....”) Si su jefe duda en ofrecerle criticas,
ayudelo haciendo afirmaciones en vez de hacer preguntas. Decir: “Creo que me concentro demasiado en las
operaciones y no veo las conexiones estratégicas mas importantes”, es mas facil para algunos responder
a este tipo de preguntas que hacer una pregunta que les requiera decirle este punto. Si su gerente no es
participativo, necesitard proveer la estructura y conseguir la autorizacion para sus objetivos. Si trabaja para un
microgerente detallista, preguntese qué resultados debe lograr para ser exitoso (y se le deje trabajar mas
independientemente). Si su gerente tiene buenas intenciones, pero es fastidioso, pregunte si puede consultar
con él, ya que esta tratando de ser mas auténomo. Si cree que el jefe le esta bloqueando, pida a su grupo que le
ayude. Piense en cinco formas de conseguir cualquier cosa y trate de llevarlas a cabo. ¢Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 43 “Perseverancia”.

O 10. ¢Estadispuesto avivir con la situaciéon? Haga un pacto con usted mismo. Dediquese a complacer a su
jefe en su funcidn de jefe en todo lo que le pida que sea legitimo, tratando de hacerlo lo mejor posible y sin
distracciones debidas a la dificil relacion entre ustedes. Preglntese asi mismo qué es lo mas importante en este
trabajo. Saque un beneficio de cada situacién mala. Su carrera perdurara, su jefe no.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Prepare y presente una propuesta de cierta importancia a la alta gerencia.

Prepare un discurso para uno de sus superiores en la organizacion.

Dirija la interrelacion entre los asesores y la organizaciéon en un proyecto critico.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Planifique una reunién, conferencia, convencion, exposicién comercial, evento, etc., fuera del centro.

O OoOooOo

If you think your teacher is tough, wait until you get a boss.
He doesn'’t have tenure.
Bill Gates — Magnate empresarial norteamericano
y Presidente y cofundador de Microsoft
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5 Agudeza en los negocios

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO A: COMPRENSION DEL NEGOCIO

Management means, in the last analysis, the substitution of
thought for brawn and muscle, of knowledge for folklore and superstition,
and of cooperation for force.

Peter Drucker — Escritor y asesor de gerenciamiento de origen
Austriaco y nacionalizado en Estados Unidos

Personainexperta

No entiende el mundo de los negocios

No conoce ni esta al dia en las politicas, tendencias, tecnologia e informacion, actuales y futuras, que afecta su
negocio u organizacion

No conoce a la competencia

No sabe cémo funcionan las estrategias y las tacticas en el mercado

Puede ser un experto profesional o funcional muy dedicado

Puede carecer de tactica

Le falta interés y experiencia en los negocios en general

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 8,15,24,30,32,38,46,52,58,61,65

Oooooo oO0O

Persona experta

O Sabe como funcionan los negocios

O Sabe de las politicas, metodologias, tendencias y tecnologias presentes y futuras, y de la informacion que afecta
a su unidad y organizacién

O Conoce ala competencia

O Sabe como funcionan las estrategias y tacticas en el mercado

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede desarrollar en demasia sus habilidades y conocimientos comerciales e industriales o depender
excesivamente de los mismos en detrimento de sus capacidades personales, interpersonales, empresariales y
de liderazgo

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 14,24,30,32,45,46,54,57,58,61

Algunas causas

Sin experiencia; nuevo en la organizacion

Poco interés en los negocios en general

Perspectiva limitada

No esta expuesto a otras funciones externas

Excesivamente dedicado a una profesion y no a la organizacion
Es una persona orientada a los resultados y tactica

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (A)

“Comprension del negocio” con: 24, 61. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para
obtener consejos relacionados.

El mapa

iTiene que conocer el territorio! No hay nada como estar al tanto de lo que ocurre. Cuando la astucia en los negocios
es una de las necesidades del individuo, ésta se manifiesta de dos formas. Lo primero es que no parece saber
suficiente sobre el negocio en general. Esto significa que algunas de sus declaraciones y sugerencias no pasan la
prueba de factibilidad del negocio. También puede significar que lo que usted esté sugiriendo se sabe que no
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funciona, pero usted lo desconoce. La segunda es que no sabe lo suficiente sobre el negocio y la industria
especificos. Esto significa por lo general que no entiende la agenda, los problemas y las preocupaciones de la gente
a la que sirve en la organizacion, y hace comentarios y sugerencias que no estan de acuerdo con sus prioridades.
Las contribuciones que usted hace son limitadas porque no ve las prioridades de la misma manera que ellos. Usted
no piensa en términos de una vision mas global. A menos que haga el mismo recorrido que los demas por algin
tiempo, éstos no le prestaran atencion.

Algunas soluciones

O 1. ¢Necesita estar informado? Lea material que sea apropiado. Existen cinco publicaciones que
probablemente le ensefiaran constantemente la mayoria de lo que necesita saber sobre negocios en general.
Estas son “The Wall Street Journal’, “BusinessWeek”, “Fortune”, “Barron’s”y “Harvard Business Review”.
Subscribase y lea dichas publicaciones con frecuencia. Trate de ver tres temas en cada nimero que esté
relacionado con su negocio. Estos deberan ser paralelos, tendencias que afecten a los negocios ahora,
tendencias que estén surgiendo que puedan tener un impacto en el futuro e informacién en general sobre los

negocios que traten del funcionamiento de los mismos.

O 2. ¢No esta actualizado? Vaya a las fuentes de informacién adecuadas. Existen ahora tres o0 mas canales
sobre negocios en televisién por cable con noticias e informacién sobre empresas durante todo el dia. Tienen
entrevistas con lideres de compafiias, comentarios sobre diferentes industrias por expertos de Wall Street e
informacioén general sobre empresas. Empiece a ver uno o dos programas a la semana hasta que encuentre
especificamente lo que necesite saber.

O 3. ¢Necesita acceso alos conocimientos especializados? Unase a organizaciones nacionales. La
Conference Board es una organizacion que crea y distribuye informacién sobre negocios entre sus miembros.
Tienen excelentes congresos donde importantes lideres de negocios vienen a compartir sus ideas sobre el
mundo de los negocios en general y sobre su empresa en particular. Vaya a una de las reuniones nacionales de
Conference Board. Hagase miembro de su asociacién nacional. La industria a la que pertenece tiene una
asociacién nacional. Cada funcién tiene una organizacion nacional. Hagase miembro y compre varias de sus
publicaciones sobre negocios relacionadas con esa industria. Vaya a los congresos nacionales.

O 4. ¢Estd preparado para ser autodidacta? Estudie rdpidamente algunos libros sobre negocios. Vaya a
cualquier libreria especializada en el mundo de los negocios y elija tres libros sobre los principios de las
empresas en general, uno con concentracion en finanzas, otro en mercadotecnia y otro sobre servicios al cliente.
Cuando los haya ojeado, vaya otra vez y compre tres mas hasta que consiga los conocimientos que necesite
sobre negocios. Vaya a un programa nocturno avanzado sobre negocios o haga un MBA (maestria en negocios)
en una universidad. Suscribase a “Soundview Executive Book Summaries” (www.summary.com). Ellos hacer un
resumen de todos los libros de negocios mas importantes que se encuentran en la listas de mejores ventas.

O 5. ¢Necesita un modelo mental? Descubra las reglas del juego. Reduzca su comprension sobre como
funcionan los negocios a unas reglas generales o perspectivas personales. Anételo con sus propias palabras. Un
ejemplo podria ser: “4 Qué controla la mercadotecnia de cualquier cosa?” Un ejecutivo tuvo 25 controles que
corrigio, reviso y reemplaz6 constantemente con ideas mas actuales. Utilice estas normas generales para
analizar un negocio que conoce, quizas una de sus distracciones o un deporte que le guste. Elija aquello que
conozca. Luego elija dos negocios que hayan generado estrategias inteligentes — una relacionada a la suya y
otra no. Estudie lo que hicieron; converse con la gente que sabe lo que ocurrio y vea lo que puede aprender.
Luego estudie dos negocios que no tuvieron éxito y vea lo que no hicieron.

O 6. ¢Comprende el negocio de manera superficial? Aprenda los detalles especificos de su negocio.
Estudie el informe anual y varios informes financieros de su compafiia. Si no sabe cémo, las principales firmas
de inversiones tienen documentos basicos que explican como leer los documentos financieros. Después que
haya hecho esto, consulte a un profesional y preguntele en qué cosas se fija y por qué. Lleve a comer al
individuo a cargo del proceso de planificacién estratégico de su empresa o relinase con él. Haga que éste
explique el plan estratégico de la organizacion. En particular, haga que éste mencione las funciones y las
capacidades criticas de la misién, que la organizacién necesita para estar en una posicion ganadora.

O 7.¢Sesiente encasillado? Pruebe algunos proyectos generales. Trabaje como voluntario en equipos de
trabajo especial que incluya a personas sin experiencia en la especialidad que usted tiene. Trabaje en proyectos
de Administracion de calidad total, reingenieria de procesos, Six Sigma o ISO que crucen las fronteras de las
unidades funcionales o de negocios para aprender mas sobre el negocio. Converse con los clientes, de hecho
trabaje entregando el producto o servicio y escriba cinco cosas que haya aprendido sobre el funcionamiento del
negocio. Inicie un negocio simulado en algo que usted conozca intimamente. Escriba un plan de negocios,
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complete los formularios necesarios, averigiie el precio de los equipos y converse con la gente que esta en este
negocio sobre sus problemas.

O 8. ¢Estéalisto para una nueva perspectiva? Relacionese mas con los clientes. El servicio al cliente es el
mejor lugar para aprender sobre el negocio. Tenga una reunion con su contraparte de Servicio al Cliente. Pidale
que le explique esta funcién. Si puede hacerlo, escuche las llamadas de los clientes a dicho departamento o,
mejor, conteste algunas usted mismo.

O 9. ¢Piensa so6lo en su parte del negocio? Considere los puntos de integracién. Para tener un negocio en
buen pie, todas las piezas y partes necesitan funcionar juntas. Un negocio es un sistema cerrado. Eso significa
gue hacer algo en un area afecta a todas las otras areas. Sunbeam decidi6é hacer un descuento de fuera de
temporada para mostrar mas negocio comprometido en el cuarto trimestre. Eso fue facil. Los clientes se
abastecieron de productos baratos. Luego la produccion de la planta tambale6 en los dos siguientes trimestres
debido a que los pedidos disminuyeron. Los precios de inventario subieron para Sunbeam y sus clientes, lo cual
llevé a un descontento. Los margenes disminuyeron cuando Sunbeam intent6 arreglar el problema. Lo que pasa
en un area siempre afecta a todo lo demas. Cuando toma decisiones en su area, ¢piensa en las posibles
consecuencias negativas que su decision pueda tener en otras funciones? Simplifique su comprension de los
elementos que hacen funcionar su negocio a unos pocos elementos clave, organizados alrededor de cosas como
mercadotecnia, ventas, operaciones, etc. Comparta sus conclusiones con personas de otras funciones o
unidades para ver como les afectan sus elementos clave. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 38 “Agilidad
organizativa’.

O 10. ¢Quiere desempefarse con los profesionales? Aprenda a pensar como lo haria un experto en su
negocio. Lleve los problemas a los expertos dentro de la organizacion o a asesores fuera de la misma
y pregunteles en lo que se fijan. Observe lo que consideran importante o no. Clasifique la informacion en
categorias de forma que la pueda recordar. Cree cinco areas o preguntas claves que usted pueda considerar
cada vez que surja un tema de negocios. No pierda su tiempo aprendiendo sélo los hechos; estos no le serviran
si no tiene un diagrama conceptual donde los pueda poner. Después presente sus ideas a los expertos o redacte
un plan estratégico de negocios para su unidad y proponga su revisién. No hay necesidad de limitar sus
opciones s6lo a su organizacién; cualquier persona de negocios astuta debe tener algunas perspectivas
interesantes.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un equipo para formar una empresa conjunta o0 una sociedad.

Trabaje en un equipo que analice una posible adquisicion.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

Realice un andlisis competitivo de los productos o servicios de la organizacién o sobre el puesto que se ocupa en
el mercado y preséntelo a las personas involucradas.

Oooooo

Leaders are people who can discern the inevitable and act accordingly.
When people talk about business acumen, discernment is a big part of it.
It’s a bit like gut instinct, but a little more developed.

Donald Trump — Empresario norteamericano,
Presidente y Director Ejecutivo de la Organizaciéon Trump
y personalidad de la television
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6 Ambicion de hacer carrera

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO
GRUPO M: PROYECCION ASCENDENTE

For me life is continuously being hungry.

The meaning of life is not simply to exist, to survive,
but to move ahead, to go up, to achieve, to conquer.
Arnold Schwarzenegger — Fisicoculturista austriaco,
actor, empresario y politico

Personainexperta

No esta segura de lo que quiere como profesional

Puede estar aburrida o en la profesion u organizacion errénea

No quiere hacer sacrificios para avanzar

No entiende cémo funcionan las carreras y como avanzan las personas

No sabe promocionarse o como hacerse notar

Duda en como dialogar sobre su carrera, sus deseos y necesidades

Es una persona que se ha quedado “estancada” donde le es mas comodo; no se arriesga en su profesion.

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,4,8,9,15,24,28,43,46,48,49,53,57

Oooooooo

Persona experta

Sabe lo que desea de su carrera y trabaja activamente para conseguirlo

Es una persona experta en su campo

Logra sus objetivos

Sabe promocionarse en busca de oportunidades

Toma iniciativas para conseguir sus objetivos, sin esperar que otros le abran las puertas

ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede tomar decisiones laborales equivocadas

Puede llegar a elegir sélo tareas que le resulten faciles

Se le puede considerar una persona demasiado ambiciosa

Puede que no cumpla bien con sus tareas inmediatas

Puede que no acepte de buen grado consejos relacionados con su profesion
Puede que no confie en las decisiones laborales que los demas tomen en su lugar

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 16,17,30,32,33,42,46,48,50,51,53,55,58,63,66

Oooooono

Algunas causas

Esté aburrido

No confia en la organizacion

No quiere hacer sacrificios

No sabe como promocionarse a si mismo

No le gusta hablar de si mismo y “echarse flores”
Examina demasiado las cosas

No tiene muchos conocimientos sobre la trayectoria profesional
Se encuentra demasiado metido en su zona de bienestar
Espera a que ocurran las cosas

Sélo aceptard un ascenso

No se arriesga

Oo0oOoooooonoo
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Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V) “Habilidades de posicionamiento organizativo”. Esta competencia se
encuentra en el Grupo (M) “Proyeccién ascendente” con: 8. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

El estar en esta pagina significa que alguien o varias personas le han dicho que usted no tiene la suficiente ambicién.
Esto significa que dichas personas piensan que usted esta en capacidad de obtener mas de lo que usted se imagina
0 que esta dispuesto a sacrificar para conseguirlo. Piensan que usted no esta controlando bien su trayectoria
profesional. Las claves para la gestion de la carrera profesional consisten en descubrir como se construyen las
carreras exitosas, determinar hasta donde puede y desea llegar, analizar lo que se interpone en su camino,
exponerse a nuevas tareas que puedan mejorar sus habilidades y hacerse conocer y notar por aquellos que toman
las decisiones.

Algunas soluciones

O 1. ¢Estausted calificado? Reflexione sobre su valor. ¢Podria ser mejor en su trabajo? ¢ Se esta
subestimando? Es posible que usted sea muy critico consigo mismo. Obtenga una buena y confidencial
evaluacion de 360°. ¢ Es su puntuacién mas baja que la de los demas? Consulte con un experto. El
procedimiento deberia ser: “; Adénde deberia llegar con estas cualidades? ;Cuales son las fortalezas que otros
ven en mi que yo no veo? ;Qué es lo siguiente que debo hacer para progresar?” Confie mas en si mismo. Asista
a un curso o trabaje con un profesor para reforzar la confianza en si mismo en un area determinada. Comportese
como si fuera confiado y exitoso. Recompénsese si es escéptico. Domine una habilidad. Preparese para las
reuniones mejor que todos los demas. Y aprenda a hacer frente a sus errores. Recondzcalos, informe a todos los
afectados, aprenda de ellos y luego siga adelante. Recuerde, no tiene que ser bueno para todo ni estar exento
de cometer errores para tener éxito. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 55 “Autoconocimiento”.

O 2. ¢Necesitauna persona o grupo que lo critique y valide su efectividad? Obtengay utilice el equivalente
a una Junta Directiva para su carrera. Ya que, en este momento, usted no es el mejor consejero para si mismo
en cuanto a su carrera, busque una o mas personas que lo sean. Un mentor. Al jefe que respeta. Un amigo,
esposa, padre, clérigo, consultor, colega de profesién. Consulte periddicamente con ellos sobre sus ideas,
suposiciones, preocupaciones y oportunidades para recibir una opiniéon objetiva. Esclcheles.

O 3.¢Secreyo los mitos de la carrera profesional? Aprenda los hechos sobre las carreras exitosas. Muchos
ignoran cdmo se forja una carrera. La mayoria se deja llevar por el mito popular de avanzar. Todos nosotros
conocemos aquello de “como triunfar en los negocios sin verdaderamente intentarlo” o algo por el estilo. Es facil
adoptar una actitud cinica y creer que la gente exitosa es buena en politica, o que traiciona a los demas, adula al
jefe, piensa que se trata de “a quién conoces” y cosas por el estilo. Pero la realidad es muy diferente a esto.
Esos tipos de comportamiento llevan a la gente a situaciones dificiles. Lo que mantiene a las personas en el
poder es el rendimiento y la resolucion de problemas en el trabajo actual, tener unas cuantas fortalezas notables
y buscar nuevos proyectos que no se saben hacer. Es resolver cada problema con tenacidad mientras se busca
lo que todavia no se ha hecho y se trata de hacerlo. Lea “The Lessons of Experience” de McCall, Lombardo y
Morrison para el hombre y “Breaking the Glass Ceiling” de Morrison, White y Van Velsor para la mujer, y asi
informarse sobre como se forman en realidad las trayectorias profesionales que tienen éxito.

O 4. ¢Estd haciendo la misma actividad de siempre? Salga de su zona de bienestar profesional. Es posible
gue no haya visto lo suficiente. Elija algunas actividades que no haya hecho antes y que pueda encontrar
apasionantes. Asista a una clase sobre algo nuevo. Intercambie tareas cambie tareas con un compafero.
Participe como voluntario en equipos especiales de trabajo y en proyectos que sean multifuncionales
o de negocios diferentes. Lea mas. ¢ Quiere mas ayuda? Ver el nro. 46 “Perspectiva’.

O 5. ¢No puede descifrar las claves del éxito? Descubra lo que se necesita para lograrlo. Piense en la gente
gue conoce bien y que haya triunfado en su organizacién o campo profesional y descubra lo que les empuja.
¢ Qué tipo de trabajos han tenido? ¢,Cudles son sus conocimientos o habilidades técnicas? ¢ Cémo se
comportan? Utilice las Tarjetas de clasificacion del Leadership Architect® para determinar cuales son las 10
habilidades clave de cada persona; compare esta lista con su autoevaluacion y los comentarios. Consulte con el
departamento de recursos humanos si tienen una descripcion de alguien que haya triunfado en algunos de los
trabajos que le interesan. Haga una lista de lo proximo que tenga que hacer. Si quiere ser una estrella, entienda
lo que es importante para la gerencia superior en relacion a su trabajo. Si usted es un contador, ayude a la
gerencia a identificar los costos altos; si es un quimico, encuentre una forma més barata de hacer lo mismo que
hace ahora. Aprenda a querer los detalles que afectan su campo. Si sus fortalezas no son técnicas, ayude a sus
compafieros de trabajo o busque un problema de administracion o de organizacién que pueda resolver.
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6. ¢,No sabe muy bien co6mo promocionarse a si mismo? Cree una “marca” de carrera exitosa. No sabe
qué hacer para conseguir un ascenso No le gustan aquellas personas que siempre hablan de si mismas. Aqui
vera como hacerlo. Haga un registro variado sobre su desempefio — comenzar tareas, arreglar cosas, innovar,
hacer planes, ajustarse a un presupuesto. Esto es lo que haréa posible un ascenso. Todas las organizaciones
estan buscando a personas que puedan ver las cosas desde una perspectiva amplia para ofrecerles nuevas
oportunidades. Empiece a pensar de forma mas amplia.

7. ¢ Tiene bajo perfil? Hagase conocer por los que toman las decisiones. Los ejecutivos no estan tan
interesados en lo que deslumbra, como algunos creen. Estan interesados en personas que se hagan cargo de
los problemas, reconozcan oportunidades, eviten desastres y tengan un amplio repertorio de habilidades. Buscan
a los que ejecutan su trabajo audazmente. Pero esto no es suficiente. Participe voluntariamente en proyectos
gue requieran relacionarse con la direccién superior o presentarse ante ella. Concéntrese en actividades que
sean el centro del principal negocio de su organizacién. Busque una oportunidad para hacer negocios y
construya un caso razonado de ello. Elija un problema grande y trabaje intensamente para resolverlo. Usted
tiene que hacerse ver y oir, pero por algo importante.

8. ¢No quiere hacer sacrificios? Haga las jugadas dificiles. Aunque en general después se arrepienten,
muchas personas pierden oportunidades profesionales porque eligen situaciones mas cémodas. Los resultados
de algunos estudios hechos sobre el tema indican que la inmensa mayoria de las iniciativas que han tomado los
gerentes generales que han triunfado en su carrera no las consideraron ser buenas para ellos en su momento.
Trataron de desecharlas. Todos tenemos problemas. Hijos en el colegio. Una casa que nos gusta. Un padre que
cuidar. Una esposa que trabaja. Un problema médico que sobrellevar. Un buen vecindario. La mayoria de las
carreras profesionales exitosas requieren trasladarse a varios sitios durante los afios que son menos
convenientes y mas dolorosos; cuando tenemos los hijos en el colegio, cuando no tenemos dinero extra o
cuando tenemos padres ancianos que cuidar. Lea “The Lessons of Experience” de McCall, Lombardo y Morrison
para el hombre y “Breaking the Glass Ceiling” de Morrison, White y Van Velsor para la mujer, lo que le ayudara
a informarse sobre como se forman en realidad las trayectorias profesionales que tienen éxito. Concéntrese en
ello para conseguirlo. Se debe mover para progresar.

9. ¢Esta esperando que su jefe se retire para que usted pueda conseguir el gran ascenso? Tome un
camino alternativo. Es dificil de entender, pero un ascenso para ocupar el puesto de su jefe es el peor que
puede ocurrir en su trayectoria profesional. Los mismos temas. Las mismas personas. Los mismos clientes. Los
mismos productos y servicios. La variedad es la clave de la construccion de trayectorias profesionales. Tome un
camino alternativo. Entierre su ego. Trabaje para el largo plazo. Rechace un ascenso directo y pida un cargo
similar en otra unidad.

10. ¢ Estéa siguiendo su pasidn ciegamente? Diversifique sus talentos. La mayoria de nosotros cometemos
un error muy humano en la formacién de nuestra trayectoria profesional. Nos dedicamos a hacer lo que mas nos
gusta. Nuestros padres y consejeros nos dijeron que buscdramos algo que nos gustara y que nos hiciera felices,
gue fuéramos buenos haciéndolo, que consiguiéramos trabajo en una grande empresa que nos cuidara

y nos diera una buena jubilacién. Este era un buen consejo en el pasado, pero no encaja muy bien en el
presente. El empleo de por vida ya no existe. El despido temporal, las corporaciones virtuales, el caos. El tener
mas posibilidades para conseguir trabajo es el concepto nuevo. Debe ser bueno en muchas cosas. Cambiara de
organizacién muchas veces. Hay que moverse para encontrar las oportunidades.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O

O
O
O

O

Dirija la recolocacion de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Prepare un discurso para uno de sus superiores en la organizacion.

Ofrézcase temporalmente de voluntario para ocupar un puesto de direccion vacante hasta que éste se haya
ocupado.

Realice un estudio de los ejecutivos que hayan fracasado en la organizacion para la que usted trabaja,
incluyendo la entrevista de algunas personas que todavia continGlan en la empresa y que conocieron o trabajaron
con ellos y presentar los resultados a la alta gerencia.

Realice un estudio sobre los ejecutivos exitosos en la organizacion para la que usted trabaja y comunique los
resultados a la alta gerencia.

High expectations are the key to everything.
Sam Walton — Empresario norteamericano
y fundador de Wal-Mart y Sam’s Club
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7 Preocupacion por los colaboradores directos

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO O: PREOCUPACION POR LOS DEMAS

A little Consideration, a little Thought for Others, makes all the difference.
A.A. Milne — Escritor norteamericano, dramaturgo y poeta

Persona inexperta

No le preocupan las necesidades personales de sus colaboradores directos

Puede que esté demasiado ocupado para preocuparse por ellos

Puede que crea que la vida personal y la profesional se deben mantener separadas

Puede ser una persona que se concentre mas que la mayoria en el trabajo y en los proyectos

Puede estar muy tensa y ser muy impersonal con los colaboradores directos

Puede que no tenga la habilidad de escuchar o interés en conocer las esperanzas y los problemas de la gente

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,10,11,18,19,23,27,31,33,36,39,41,60,64

Oooooon

Persona experta

Se interesa por la vida personal y laboral de sus colaboradores directos
Se interesa por sus planes, problemas y ambiciones

Conoce sus preocupaciones y dudas

Es una persona que esta dispuesta a escuchar sus problemas personales
Distribuye equitativamente el trabajo y aprecia el esfuerzo adicional

ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede que le cueste mostrarse firme con los colaboradores directos

Puede ser demasiado benevolente frente a las excusas

Puede que no les exija al maximo de sus capacidades

Puede involucrarse demasiado en sus vidas

Puede equivocarse al juzgar el rendimiento y el potencial de sus colaboradores por falta de objetividad
Tiende a no dejar de preocuparse por los demas aun cuando le rechazan

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 9,12,13,17,18,20,23,27,34,35,56,57,64

Oooooono

Algunas causas

Cree que la vida profesional y la personal se deben mantener separadas
Se interesa mas por otras cosas que por la gente

Teme que se aprovechen de él

Teme que le encasillen en la funcién de consejero

Actividad de baja prioridad

No sabe escuchar

Esta demasiado ocupado

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (O) “Preocupacion por los demas” con: 10. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

El preocuparse por los demas es importante a diferentes niveles. El nivel mas bésico consiste en la reciprocidad de
esa preocupacion que se recibe de los demas. Aquellos individuos a quienes se les presta atencién trabajan de
forma més eficaz con (o para) la gente que la presta. La gente que recibe atencidn se siente mejor, y su compafiia
resulta méas positiva y agradable que la de las personas que se sienten ignoradas. La preocupacién por los demas no
tiene que ser una actividad poco exigente o de asesoria — simplemente significa tratar de demostrar una
preocupacion razonable por los colaboradores directos, en la forma que sea posible, para ayudarles a desempefarse
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y evolucionar. La gente que se preocupa por los demas no sélo sonrie y actia de forma amigable. A nivel mecanico,
los gerentes competentes saben mas sobre la gente que trabaja para ellos que sobre el trabajo que hacen. Saben un
poco de su historia, sobre su situacion actual y un poco sobre sus suefios, preferencias y deseos. Fomentan la
mutua informacién. Reconocen los signos iniciales que indican los posibles problemas antes de que éstos se
conviertan en algo dificil y actian rdpidamente despejando los obstaculos para ayudar a los demas a ejecutar mejor
su trabajo. A largo plazo, ayudan a mejorar a los colaboradores directos y proporcionan informacion y opiniones
vitales para ayudarles a desarrollarse. A un nivel mas profundo, los jefes competentes muestran su atencidn por los
demas porque se preocupan por ellos. De cualquier forma, el considerar todos los aspectos de las personas siempre
resultara en un mayor rendimiento y una mejor relacién con usted como jefe.

Algunas soluciones

O 1. :Esimpaciente? Sea un mejor oyente. Muchos jefes escuchan lo que les conviene. Quieren accion y
tienden a interrumpir a las personas cuando estan hablando en vez de escucharles. También son impacientes
y terminan las frases de las personas cuando estas vacilan. Toda esta impaciencia es considerada como una
falta de preocupacion. Es ser insensible a las necesidades y sentimientos de los demas. Lo primero que hay que
hacer para demostrar que a uno le importan las demas personas es escuchar por mas tiempo. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 33 “Capacidad para escuchar”.

O 2. ¢Es usted indescifrable? Comparta y revele. Comparta sus ideas sobre un tema de negocios y pida el
consejo de los colaboradores directos. Pase alguna informacion que crea que pueda ayudar a la gente a hacer
mejor su trabajo, 0 que pueda ampliar sus perspectivas. Revele lo que la gente no necesita saber para hacer su
trabajo, pero que pueda ser interesante para ellos y les ayude a sentirse valorados. Comparta también algunos
datos sobre usted mismo. Es dificil para la gente tener una relacion con alguien que no conocentener una
relacion con alguien que no conocen. Digales como lleg6 usted a diferentes conclusiones. Explique sus
intenciones, su razonamiento y sus ideas cuando les comunique sus decisiones. Si ofrece primero sus
soluciones, usted incita a la resistencia y a que sientan que a usted no le importa nada de ellos. — “El/ella sélo
nos tira las tareas”.

O 3. ¢Piensaque todo tiene que ver con el trabajo? Conozca a su equipo. Sepa tres cosas no relacionadas al
trabajo sobre cada uno — sus intereses y aficiones, sus hijos, o algo sobre lo que pueda conversar. El mundo es
un pafuelo. Si le hace preguntas personales a su gente, encontrara que tiene algo en comun con casi todos. El
tener algo en comun le ayudara a tener una buena relacion.

O 4. ¢Le falta empatia? Sea abierto y acogedor. Trate de escuchar sin juzgar de inmediato. Elimine ese filtro que
utiliza: “Estoy de acuerdo, estoy en desacuerdo”. No tiene por qué estar de acuerdo, sélo escuche para poder
entender. Suponga que cuando las personas le dicen algo, estan buscando su comprension; indique esto siendo
capaz de resumir lo que estéan diciendo. No ofrezca consejos o soluciones a menos que sea obvio que la
persona quiere saber lo que usted haria en su lugar. Aunque ofrecer soluciones es bueno en muchas
situaciones, no lo es cuando el objetivo es que la gente hable con usted mas libremente.

O 5. ¢No se puede relacionar? Procure entender. Analice a las personas que trabajan con usted. Sin juzgarlas,
recopile evidencias sobre como piensan y qué hacen. ¢Qué los lleva a hacer lo qué hacen? Trate de predecir lo
gue harian en ciertas circunstancias. Utilice esto para entender como debe relacionarse con ellas. ¢ Qué les hace
reaccionar? ¢Acerca de qué cosas les gustaria que usted se preocupara?

O 6. ¢Prefiere dar las respuestas? Sea més curioso. Demuestre que tiene interés en lo que piensan. Mucha
gente no hace suficientes preguntas por curiosidad cuando estan concentradas en el trabajo. Existen
demasiadas preguntas sagaces o informativas y no las suficientes de consulta como: ¢,qué ocurriria si...?, ¢qué
esta aprendiendo?, ¢qué cambiaria? En algunos estudios sobre el tema, las declaraciones fueron ocho veces
maés que las preguntas y muy pocas de ellas incitaban a los demés a verdaderamente pensar bien las cosas.

O 7.:Piensaque todos son iguales? Trate a la gente equitativamente. Interesarse por los demas no es
tratarlos por igual, es tratarlos con equidad. La gente es diferente. Tienen necesidades distintas. Se comportan
con usted en forma diferente. Tienen diferentes suefios y preocupaciones. Cada persona es Unica y se siente
mejor cuando se la trata especialmente. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 21 “Manejo de la diversidad’.

O 8. ¢Tiene temor ainvolucrarse? Preoclpese sin convertirse en un terapeuta:

— Si alguien le trae todos sus problemas con frecuencia, elija aquel problema con el que pueda ayudar y pidale
gue busque consejo profesional o ayuda de otros empleados para los otros problemas.

— Si alguien siempre “se va por las ramas” y repite las cosas, interrimpalo, pero resuma lo que ha dicho. Esto
indica que usted le ha oido, pero le impide que pierda su tiempo.
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— Si alguien estéa enfurecido, déjele que se desahogue sin decir nada, simplemente asienta para que se de
cuenta de que usted sabe como se siente. Para la mayoria de las personas es dificil continuar durante mucho
tiempo sin &nimo o resistencia. Si esta persona contindia, ofrézcale hablar con usted después de las horas de
trabajo.

— Si alguien siempre se queja por cualquier cosa, aconséjele escribir los problemas y las soluciones que ve para
después discutirlos. Esto disminuye el volumen de quejas o las puede eliminar.

— Si alguien quiere quejarse sobre alguien mas, preguntele si ha hablado con esa persona. Animele a que lo
haga. Si eso no funciona, resuma lo que la persona haya dicho, esté o no esté de acuerdo con ella, lo que
sumara todavia mas tiempo a la conversacion.

— Si tiene que criticar, evite los “deberia” y las declaraciones inflexibles. Su papel es el de ayudar; — la nocion
debe ser ayudar a la persona a ser mas exitosa. Elija un buen momento; enféquese en el desarrollo de la
persona, no en asegurarse que sus recomendaciones queden escritas y se sigan al pie de la letra. Trate de
imaginarse como se beneficiaria la persona.

— Si alguien no tiene motivacion, concéntrese en tareas desafiantes y en la variedad de su trabajo. Preguntele
gué es lo que le parece mas interesante del trabajo. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 19 “Desarrollo de
colaboradores directos y otfros” y 36 “Habilidad de motivar personas”.

O 9. ¢Esta enviando mensajes ambivalentes? Indique que usted se preocupa. Tenga cuidado con dar sefiales
no intencionadas a personas por las que no se interesa. A— “Dejo los detalles para los demas”; B— “No soy muy
organizado”; C— “Siempre he creido en tomar accién primero y después poner orden”; podria significar para sus
colaboradores A: “Lo que hago no es importante”; B— “Siempre tengo que recoger los platos rotos”; y ¢)

“Tengo que lidiar con el descalabro”. Piense en el impacto que tiene en ellos cuando habla.

O 10. ¢Necesita ejemplos de co6mo sentir preocupacion los colaboradores? Haga una lista de los Gltimos 10
jefes que haya tenido. Elija a cinco que crea que se preocupaban por usted y otros miembros del equipo y a
cinco que no lo hacian. ¢ Cémo actuaban los que no tenian mucho interés en usted y en los otros miembros del
equipo? ¢,Qué es lo que hacian que mostraba que no se preocupaban por ustedes? ¢Que era lo que no hacian y
gue demostraba su falta de preocupacion? ¢ Qué cosas hacia o dejaba de hacer el grupo que demostraba tener
interés? Compare su analisis con la forma en que usted actida como director.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un equipo de trabajo cuyos miembros sean mayores o tengan mas experiencia que usted.

Ayude con el cierre de una fabrica, oficina regional, linea de productos, un negocio, una operacion, etc.

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
Si mismos.

Dirija un grupo temporal de gente “inmadura” e inexperta, como su entrenador, profesor, guia, mentor, etc.
Cree equipos que fomenten la participacién de los empleados.

oo OO0

Kindness is in our power, even when fondness is not.
Samuel Johnson — Escritor inglés del siglo 18
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8 Comodidad al interactuar con ejecutivos superiores

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO
GRUPO M: PROYECCION ASCENDENTE

Leadership is a two-way street, loyalty up and loyalty down.
Respect for one’s superiors; care for one’s crew.
Grace Murray Hopper — Lider militar de Estados Unidos, matematico y educador

Personainexperta

No tiene confianza en si mismo(a) frente a sus superiores

Puede dar la apariencia de nerviosismo o de estar tenso/a

Puede perder su compostura o dudar al tener que informar a los ejecutivos
No sabe cémo influenciar o impresionar a sus superiores

Puede que no entienda lo que los ejecutivos estan buscando

Dice y hace cosas que no concuerdan con la situacion

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,4,5,9,12,27,33,34,37,38,48,49,57

Oooooon

Persona experta

Se puede relacionar con sus superiores sin problemas

Puede hacer presentaciones ante ellos sin que ello le produzca tensién o nerviosismo

Sabe cOmo piensan y trabajan

Puede determinar cémo hacer las cosas al gusto de sus superiores, ya que sabe cémo comunicarse con ellos y
conoce sus necesidades

Tiene tacto para relacionarse con sus superiores de forma adecuada y positiva

O Ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede intentar agradar en exceso a sus superiores

Se le puede llegar a considerar como una persona demasiado politica y ambiciosa

Puede pasar demasiado tiempo con sus superiores, imitar sus opiniones, y sobrestimar el significado e
importancia de sus relaciones con ellos

Su carrera puede depender demasiado de sus protectores

Puede ser una persona indiscreta

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,9,12,17,22,24,29,30,45,51,53,57

oo oOooo

Algunas causas

Le falta confianza en si mismo frente a gente mas importante

Teme cometer un error, equivocarse y hacer algo inapropiado

Perfeccionismo; el miedo de no ser perfecto ante los ojos de la administracién superior

Falta de preparacién adecuada debido a la carencia de conocimientos, habilidades o de un estilo de trabajo
Tiene la tendencia a volverse mas emocional bajo presion y estrés

oooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V) “Habilidades de posicionamiento organizativo”. Esta competencia se
encuentra en el Grupo (M) “Proyeccién ascendente” con: 6. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Es dificil, por lo general, ejecutar el trabajo enfrente de uno o varios ejecutivos; ya que tienen grandes habilidades
para conseguir lo que se proponen; no disponen de mucho tiempo; hacen preguntas dificiles y esperan las
respuestas; y a veces no les importa como lo hacen sentir a uno. Muchos en su misma situacion no salen ilesos.
Muchos ejecutivos le pondran a prueba para comprobar su comportamiento; otros haran preguntas dificiles para ver
si las puede soportar; algunos le presionaran intencionalmente para ver cuales son sus cualidades; y no siempre van
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a ser amables con usted. Parece como si cuanto mas alto es su puesto en la jerarquia de la organizacion

menos tiempo tienen para pensar y hacer el esfuerzo en como hacer a los demas sentirse comodos a su alrededor.
Todos cometieron errores cuando se encontraban en el puesto que ocupa usted. Aprendieron por medio de
experiencias dificiles. Tropezaron de vez en cuando. De hecho, los resultados de las investigaciones demuestran
gue los ejecutivos exitosos han cometido mas errores para llegar a su puesto que aquellos que no han llegado a
tales posiciones.

Algunas soluciones

O

¢1. Esta nervioso? Mantenga su compostura. Estar nervioso, ansioso e incomodo alrededor de uno o mas de
sus superiores es normal, la clave es no dejar que eso le impida hacer su trabajo o mejor posible.

La incomodidad puede manifestarse a veces con transpiracion, tartamudeo o vacilacion al hablar, palabras mal
pronunciadas, rubor en la cara, ruidos en el estbmago, pérdida del aliento al hablar, etc. Cuando esto suceda,
pare durante uno o dos segundos, respire profundamente, recupere su compostura y contindie con lo que estaba
haciendo; todos han estado en su lugar antes. Recuerde, todo lo que puede hacer es lo mejor que puede hacer.
Probablemente usted sabe mas del tema que ellos. Esta bien preparado — La ansiedad le puede impedir
demostrar sus habilidades. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura”.

2. ¢Esta preocupado por los errores? Pdongase en el peor de los casos. Haga una lista de todos sus
temores; de lo peor que pueda ocurrirle. Trate de verse a si mismo en cada una de esas situaciones y practique
mentalmente cémo se recuperaria. No se le ocurren las palabras adecuadas. Haga una pausa. No llene los
vacios con “mm” Vea sus notas. jEsta a la defensiva? Pregunte algo. ¢ Le queda poco tiempo? Vaya directo a la
conclusién. Practique el recuperarse de forma mas realista en frente de un espejo o0 con un colega como oyente.

3. ¢,No esté preparado? Practique, practique y practique. Ensaye varias veces lo que vaya a hacer para
poder hacerlo lo mas naturalmente posible; esto le permitira tener tiempo para responder preguntas y controlar
las reacciones inesperadas mas comodamente. Grabe un video de usted mismo. ¢ Hablé menos de 10 minutos
en cada tema? ¢ Trato algo con demasiado detalle? ¢Habia variedad de tono y volumen de voz o se oia
demasiado monétono? ¢ Cree que se acordaran de los temas claves 15 minutos después de haber finalizado la
reunién? ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 49 “Habilidades para hacer presentaciones”.

4. ;Los entornos no son conocidos? Visite el lugar de la presentacidn. Si es una presentacion ante un
cierto numero de ejecutivos superiores, vaya antes al lugar de la presentacion para familiarizarse con el mismo;
si puede practique la presentacién alli mismo. Considere los asientos. ¢ Podran oirle bien o debera hablar muy
alto? ¢ Existe algun lugar donde la visibilidad es limitada? Si es asi, trate de evitarlo. ¢ Sera facil ver las notas del
retroproyector desde la parte trasera? Si no es asi, cambie el tamafio de la letra del texto por una mas grande.

5. ¢Le lleva mucho tiempo? Sea eficiente. Planifique detenidamente lo que debe hacer y decir; hagalo en el
menor tiempo posible. Demdrese lo menos que pueda. Lleve mas material del que necesita y usara. Ya que
nadie se ha quedado alguna vez sin material, tome 60 diapositivas, pero muestre 40 y esta listo para mostrar 30.
Las diapositivas de resumen pueden ser Utiles. Los gerentes superiores estdn muy ocupados; todos prefieren a
alguien que les quite menos tiempo del que esta planeado. Deje que ellos le pidan mas detalles; no los “ahogue”
con informacion.

6. ¢ Tiene dificultad con las preguntas? Preparese pararesponder las preguntas. Muchas personas tienen
problemas durante esta fase. No invente las respuestas; la mayoria de los directores toleran que les digan que
no se sabe la respuesta y que se les dara mas adelante. Piense en todas las preguntas por adelantado; pidale a
otra persona que mire lo que usted va a decir y hacer, y que piense en las preguntas que harian. Ensaye las
respuestas a las preguntas. Otra situacion problematica se da cuando, frente a un cuestionamiento, algunas
personas se refugian en una enumeracion segura de los hechos; los ejecutivos solicitan por lo general la légica y
el analisis del problema, no una reelaboracion de lo que usted ya ha dicho. Lo peor que puede ocurrir es que un
ejecutivo rechace su argumento. Si esto sucede, trate de averiguar si no le ha entendido y aclare lo que sea
necesario. Si ése no es el caso, deje pasar el desacuerdo. Muy pocos de los ejecutivos respetan a alguien que
abandona el tema al ser desafiado. Usted debe escuchar atentamente y responder con légica durante 30
segundos 0 menos por cada pregunta. No repita todo el argumento; las respuestas largas con frecuencia causan
problemas, ya que la gente lo ha oido antes y es posible que pocas personas estén de acuerdo con el que ha
hecho la pregunta. Al querer esmerarse demasiado en la respuesta, puede que dé la impresion de estar a la
defensiva.

7. ¢Necesita un consejo? Busque a un confidente. Pida a un director que conozca bien y en quien confie que
le aconseje sobre cdmo puede usted sentirse mejor y ejecutar sus funciones de forma mas eficaz cuando haya
intercambios con él y con el resto de los miembros del equipo. Comparta sus ansiedades con un colega en quien
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confie y pidale sugerencias y observaciones. Busque a alguien que parezca sentirse comodo en situaciones que
usted encuentra dificiles y pidale consejo sobre ello.

O 8. ¢Esta enfadado? Considere quién le molesta. Si solamente ciertos superiores le incomodan y otros no,
haga una lista de los estilos de los dos grupos o individuos. ¢ Cuales son las semejanzas? ¢ Por qué le molesta
un estilo y no el otro? ¢ Cémo puede responder mejor y de forma mas relajada y eficaz ante los grupos o
individuos que le molestan? Quizas pueda utilizar alguna técnica que ya utiliza con los grupos que le hacen
sentirse mas cémodo. Probablemente no se deberia tomar nada personalmente. No importa lo que suceda,
vuelva siempre a la discusion del problema. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

O 9. ¢(No hasido presentado? Trate de conocer alos ejecutivos. Trate de relacionarse con ellos en situaciones
informales como en recepciones, eventos deportivos, sociales o de caridad, fuera del trabajo, etc.;
probablemente vera que son gente normal y corriente, mayores que usted y por consiguiente ocupan un puesto
mas alto en la empresa. Al conocerles mejor, puede que se sienta mas comodo con ellos en situaciones
relacionadas con el trabajo.

O 10. ¢No entiende a su audiencia? Averigiie como piensan los ejecutivos. Lea las biografias de cinco
personas excepcionales; vea lo que se dice sobre ellos y sus ideas sobre la gente como usted; lea cinco
autobiografias y vea lo que dicen sobre ellos mismos y como ellos vieron a la gente que esta en el puesto que
usted ocupa. Anote cinco cosas que usted pueda hacer de forma diferente o mejor.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Prepare y presente una propuesta de cierta importancia a la alta gerencia.

Prepare un discurso para uno de sus superiores en la organizacion.

Participe en una junta de asesores o0 consejeros.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Oooooo

The greatest weakness of all is the great fear of appearing weak.
Jacques Bénigne Bossuet — Obispo y tedlogo francés
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9 Habilidades de mando

FACTOR IIl: CORAJE
GRUPO H: AFRONTAR LOS PROBLEMAS

A crisis is an opportunity riding the dangerous wind.
— Proverbio chino

Persona inexperta

Es una persona que se siente mas comoda siendo dirigida

Puede que evite conflictos y crisis; no acepta responsabilidad y tiene problemas con tomar decisiones dificiles
Podria ser una persona despreocupada y callada

Se preocupa demasiado por lo que los demas puedan decir o pensar

Puede preocuparse demasiado sobre la aprobacion de los demas o si hace lo correcto

Puede ser timida en cuanto a conflictos o no persevera

Puede perder su compostura en momentos dificiles

Puede ocultar la urgencia de una situacion

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,5,12,13,16,20,30,34,35,36,37,39,49,57,65

Oooooooono

Persona experta

Le gusta dirigir

Si es necesario, toma decisiones que cuentan con escaso apoyo

Fomenta las discusiones dificiles y directas, pero no teme darlas por terminadas y seguir adelante
Se le pide consejo y direccion en época de crisis

Afronta las adversidades con decision

Siente energia al encontrarse con situaciones dificiles

Oooooono

Uso excesivo de esta habilidad

Puede que no sepa formar parte de un equipo

Puede que no acepte la manera en que actian los demas

Puede preferir el autoritarismo en vez de utilizar tacticas de trabajo en equipo que aseguren iguales o mejores
resultados

Puede que no forme lideres

Puede ser una persona polémica y rechazada por los demas

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,7,10,19,31,33,36,38,41,47,52,59,60

oo oOooo

Algunas causas

Evita las crisis

No puede establecer una causa comun
No puede tomar decisiones dificiles

No puede soportar la presion de ser lider
Teme a las criticas y al fracaso
Convencer a otros

No guarda la calma bajo presion

No es un lider creible

Timido

Ooooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (H) “Afrontar los
problemas” con: 12, 13, 34, 57. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.
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El mapa

El ocupar un puesto de lider le hace a uno mas visible y da lugar a mas criticas. El calor se acumula mas en la nariz
de la nave espacial. Ser lider es excitante y lo pone al mando. Liderar en tiempo de crisis es crear un movimiento
alineado y sostenido. Implica concentrarse en el objetivo, establecer causas comunes, sobrellevar la presién
inevitable, controlar sus emociones, ser un ejemplo, adoptar posiciones duras y convencer a otros que es lo correcto.

Algunas soluciones

O 1. ¢Recibe criticas? Enfrente las criticas con coraje. El dirigir tiene méas riesgos que el seguir a alguien.
Aunque hay muchas satisfacciones personales cuando se dirige, también se expone uno a mas problemas.
Piense en lo que les ocurre a los lideres politicos y el escrutinio por donde pasan. Los lideres tienen que estar
seguros de si mismos. ¢ Se siente usted bien consigo mismo? Hay que convencerse primero de que uno va por
buen camino. ¢ Puede defender el acierto de lo que esta haciendo ante una audiencia imparcial y critica? Tienen
que aceptarlo. ¢ Puede usted confrontarlos? La gente siempre dira que se podria haber hecho de otra forma.
Esclchelos pero sea escéptico. Incluso los grandes lideres no tienen razon a veces. Aceptan responsabilidad
por los errores y contindan en su liderazgo. No deje que la critica le impida tomar el control. Construya su
defensa. Lleve a cabo un analisis inmediatamente después de haber finalizado los esfuerzos. Esto les indicara a
todos que usted acepta el continuo progreso mas alla de que los resultados hayan sido o no estelares.

O 2.¢Se enfrenta a un tema dificil? Preparese a tomar decisiones dificiles a contracorriente. Defender
nuestras opiniones o posturas requiere de una gran confianza en lo que se esté diciendo junto con la humildad
para reconocer que uno puede estar equivocado — una de las paradojas de la vida. Para prepararse a ser lider
acerca de un tema dificil, piense sobre su conviccion hasta que claramente pueda expresarla en unas cuantas
oraciones y explicar el porqué la tiene. Prepare su caso. ¢Cémo ganan los otros? La gente no quiere
demasiadas listas u objetivos ambiguos. Pida el consejo de los demas — Observe el problema, considere las
opciones, elija una, desarrolle un razonamiento y después acéptelo hasta que se convenza de que esta
equivocado. Después vuelva a disefiar el procedimiento. Si esto no sirve, averiglie donde esta la dificultad. ¢ Qué
es lo que ha estado evitando? Examine su pasado y vea dénde su iniciativa lo ha metido en problemas o que
usted creia que lo meteria en problemas. Identifique los elementos mas problematicos como olvidarse de las
cosas bajo presion, problemas con los debates algidos, problemas con posturas impopulares y la rapidez con
gue se mueven las cosas. Disefie estrategias para contrarrestar.

O 3. ¢Necesita persuadir a los detractores? Convenza a los demas de su liderazgo. Aunque algunas personas
acepten lo que usted dice y quiere hacer, otros le perseguiran o incluso trataran de reducir al minimo la situacion.
Algunos le sabotearan. Para convencer a los demas de su liderazgo, mantenga los ojos en el premio, pero no
especifigue como llegar al mismo. Presente los resultados, los objetivos y las metas sin explicar como llegar a
ellos. Escuche las ideas de los demés, ya sean buenas o malas. Cualquier respuesta negativa es positiva si
aprende con ella. Permitales rellenar los espacios en blanco, haga preguntas, si no est4 de acuerdo con sus
respuestas no muestre impaciencia. Permitales justificarse, no deje que algunos se avergiiencen por algo que
hayan dicho, conceda pequefias puntuaciones y deje que le critiquen. Aylddeles a descubrir como ganar. No se
salga de los hechos ni del problema ante el grupo. No permita confrontaciones personales. ¢Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 12 “Manejo de confiictos”.

O 4. ¢Es usted muy emocional? Mantenga su compostura. Controle sus reacciones emocionales. Algunas
veces éstas hacen pensar a los demas que tiene problemas con las situaciones de liderazgo dificiles. Cuando
esto ocurra, ¢qué reacciones emocionales debe tener? ¢ Demuestra impaciencia o levanta la voz? Aprenda a
reconocer esos signos tan pronto como aparezcan. Sustituya algo mas neutral. Si tiende a decir de manera
abrupta un desacuerdo cuando se siente incémodo o sorprendido por un punto de vista, haga una pregunta en
vez de tratar de alargar la situacion. O pida a la persona que elabore mas su punto de vista. No salte a la primera
con una respuesta rapida y obvia. Eso es el estrés tratando de sacar lo mejor de usted. O hagase preguntas a
usted mismo. Un activista enojado una vez exigié el micréfono a un representante de la universidad durante una
graduacion. Se lo cedio, le dijo tiene cinco minutos y retrocedié. Cuando le preguntaron sobre su maniobra, dijo,
“Me pregunté a mi mismo: qué es lo peor que podria pasar? Es dificil para la gente seguir enojada cuando
nadie se opone. De manera que habl6 durante cinco minutos. Parecia un precio pequefio. Y estaba muy
contento cuando se termind su tiempo.” ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura” y el nro. 107 “Falta
de compostura”.

O 5. ;Estdcometiendo errores? Desarrolle una actitud filoséfica hacia los fracasos y la critica. Después de
todo, la mayoria de las innovaciones y de las propuestas fallan, también fallan los intentos del cambio. Todo lo
valioso requiere de varios intentos. Todo podria haberse hecho mejor. Los resultados de las investigaciones
hechas sobre el tema han demostrado que los gerentes generales que tienen éxito han cometido mas errores en
su trayectoria profesional que las personas que quedaron atras cuando los ascendieron. Se les eligié porque
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tenian el valor para dirigir y no porque siempre tuvieran razon. Otros estudios hechos sobre el tema sugieren que
los que son realmente buenos tienen razon aproximadamente el 65% de las veces. Los errores y fracasos
siempre ocurriran en cualquier trayectoria profesional. Hay de todo en esta vida, dulce y amargo.

6. ¢ Se enfrenta a duros oponentes? Practique las reglas del combate “uno contra uno”. El dirigir supone
siempre el tener confrontaciones. Usted quiere una cosa y él o ella quiere otra. Cuando esto sucede, limitase a
los hechos. No siempre se puede ganar. Sea objetivo. Escuche mientras que la otra persona habla. Haga
muchas preguntas. Algunas veces, si la deja hablar el suficiente tiempo, ésta llegara al punto de vista que usted
tiene. Escuche siempre para entender primero y no juzgue. Después vuelva a repetir lo que haya dicho esa
persona hasta que ésta lo confirme. Entonces encuentre algo con lo que esté de acuerdo, aunque no tenga
mucha importancia. Refute sus planteamientos comenzando con el que tenga mas informacién objetiva. Luego,
siga adelante. Siempre tendra argumentos que nunca se resolvieron. Documéntelos y entregue una copia a su
oponente. El objetivo es achicar la lista lo mas posible. Luego debe decidir si va a seguir adelante con su propio
planteamiento. Retraselo y obtenga mas datos. Vaya a uno de sus superiores a buscar arbitraje. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

7. ¢Ha oido suficiente? Diga basta. Cuando todo lo demas falle, es posible que se tenga que llamar a alguien
aparte y decirle: “He escuchado todas tus objeciones y he tratado de entenderlas, pero el tren se va moviendo.
¢ Esta usted con nosotros o no?” Siempre siga las reglas para solucionar los conflictos: Despersonalicelo;
céntrese en el problema y no en la persona; trate por Ultima vez de dar sus razones; escuche las objeciones,
pero no conceda nada; sea claro; diga que ahora no es el momento de negociar; dele un dia para que lo piense.
En el peor de los casos, si la persona es un colaborador directo, es posible que le tenga que pedir que deje la
unidad. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 13 “Capacidad de confrontar a colaboradores directos”. Si la persona
es un compariero o colega, informe a su jefe del problema y de sus intenciones de proceder sin el apoyo del
mismo.

8. (Lo tomaron por sorpresa? Prepérese para las crisis. Los estudios han demostrado que los seguidores
aprecian realmente el buen liderazgo durante una crisis. Quieren saber si existe una mano firme que les dirija.
Durante una crisis, el tiempo es el enemigo, de manera que esté preparado. En un libro reciente, Mitroff y
Anagnos dicen que usted debe estar preparado para siete tipos de crisis: econdmica, de pérdida de informacion
confidencial o registros computacionales, fisica/equipo, de recursos humanos (vergiienza publica, crimen,
sabotaje), de reputacién, de actos psicopaticos y de desastres naturales. Su consejo: Anticipese a lo que no ha
ocurrido. Traiga a colacién sefiales o indicios, como posible aumento en los costos o amenazas de crisis
potenciales. Recopile toda la informacion que pueda. Piense en el peor de los casos en cuanto a las
consecuencias de sus actos y asigne a una persona o0 a un equipo para que se prepare para ellas. Cuando se
presente una crisis, use los datos que tiene y pida sugerencias e ideas a otros. Después decida y ejecute su
decision a la vez que recibe opiniones e impresiones inmediatas. Haga ajustes a medida que avanza. Y
mantenga siempre la comunicacion.

9. ¢ Todavia no ha encontrado algo apasionante para dirigir? Dirija fuera del lugar de trabajo. Pruebe algo
pequefio. Pruebe algunas funciones de liderazgo y proyectos fuera del trabajo. Participe como voluntario en una
funcién de liderazgo en su iglesia, colegio o zona de residencia. Participe como voluntario para dirigir un equipo
especial de trabajo. Establezca una unidn crediticia (organizacion de crédito en EE.UU.). Trabaje como
voluntario por la causa de United Way. Establezca una liga deportiva.

10. ¢No estéa captando la atencion suficiente? Acentle la presencia de su liderazgo. El ser lider requiere
presencia. Uno debe parecer y hablar como un lider. La voz debe ser fuerte. Debe haber contacto visual.
Intensidad. Confianza. Gran parte de la presencia de liderazgo esta relacionada con poseer enérgicas
habilidades para hacer presentaciones. El hacer buenas presentaciones es toda una tecnologia ya conocida.
Existen varios libros y cursos sobre el tema. Busque cursos que utilicen grabaciones en video. Hagase miembro
del club Toastmasters (Maestros de ceremonias) para poder practicar y adquirir experiencia en hacer
presentaciones sin demasiado riesgo. Busque pequefios detalles como: ¢ Parece un lider? ¢ Qué colores usa?

¢ Viste usted como tal? ¢ Son sus gafas apropiadas? ¢ Esta su oficina disefiada correctamente? ¢Habla como una
persona segura de si misma? ¢ Se queja o resuelve problemas? Si yo le viera por primera vez en un grupo de 10,
¢le elegiria a usted como el lider?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

ooono

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Prepare y presente una propuesta de cierta importancia a la alta gerencia.

Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.
Asignele a un grupo un proyecto con una fecha limite ajustada.
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O Dirija un grupo de gente involucrada en el abordaje de un proyecto para la solucion de un problema o un
proyecto de cambio total.

In really good companies, you have to lead. You have to come up with
big ideas and express them forcefully. | have always been encouraged —
or sometimes forced—to confront the very natural fear of being wrong.
| was constantly pushed to find out what | really thought and then to speak up.
Over time, | came to see that waiting to discover which way the wind was blowing
is an excellent way to learn how to be a follower.
Roger Enrico — Empresario lider norteamericano y ex CEO de PepsiCo
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10 Compasion

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO O: PREOCUPACION POR LOS DEMAS

Compassion is the basis of all morality.
Arthur Schopenhauer — Fildsofo aleman

Persona inexperta

Puede ser mas apatica o desinteresada que la mayoria

No hace preguntas personales; no responde mucho si lo cuestionan

Los resultados son lo Gnico que importa y lo demas es un impedimento

Cree que la vida personal y la profesional se deben mantener separadas

Puede que vea las situaciones dificiles de los demas como un tema inapropiado en el trabajo

Es una persona que no se siente comoda con gente estresada o apenada

Puede que no sepa como demostrar compasion o como tratar a la gente con problemas

Tiende a sentir menos simpatia que la mayoria por las imperfecciones y los problemas de los demas

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,7,12,21,22,27,29,33,36,41,64

Oooooooono

Persona experta

Se preocupa sinceramente por las personas

Se interesa por sus problemas personales y laborales

Es una persona siempre dispuesta y preparada para ayudar
Se solidariza con los problemas de los menos afortunados
Se solidariza con las penas y alegrias del préjimo

oooono

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede restar importancia a los conflictos en favor de la armonia

O Puede que no sea lo suficientemente firme y, por lo tanto, es posible que ceda demasiado ante personas
haraganas

O Puede comprometerse con las personas hasta el punto de perder la objetividad, por lo que los demas pueden
sacar partido de la situacion

O Puede que le cueste recriminar a los demés

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 12,13,16,18,20,34,35,37,50,53,57,59,62

Algunas causas

Teme estar demasiado “consumido” por razones no relacionadas con el trabajo
Teme no ser capaz de controlar situaciones donde hay desacuerdos

Le es dificil ver el valor en el trabajo

Tiene dificultad a la hora de manejar los temas cargados de emocioén y politica
Ve la compasién como una debilidad

Tiene problemas para tratar con personas o grupos que sean diferentes
Incémodo con los sentimientos

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra

en el Grupo (O) “Preocupacion por los demas” con: 7. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Se preocupa en forma genuina. Empatiza y simpatiza. Sufre con los demas. Esta dispuesto a escuchar problemas.
Su vida personal y laboral van de la mano. Suena raro, penoso y fuera de lugar para muchos gerentes. Para la
mayoria de los gerentes, la compasion y el trabajo no son compatibles. El trabajo puede ser un lugar frio e inhdspito.
El camino de la vida esté& lleno de baches y no es uniforme. Esta lleno de obstaculos. Es posible que exista mayor
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sufrimiento y desengafio que placer y satisfaccion. La gente necesita apoyo y ayuda para seguir adelante. Buscan
apoyo en la familia, la iglesia, las amistades y los mentores, pero también esperan algo de solidaridad o compasion
por parte de los jefes y de los compafieros de trabajo. Pero si usted no muestra algo de compasion, es posible que le
consideren una persona fria e impersonal. Las personas que en apariencia no se preocupan por los demas,
generalmente se quedan sin gente que quiera trabajar con ellas. Incluso cuando este no sea el caso (usted muestra
compasion), algunos se meten en problemas porque no saben manejar bien aquellas situaciones que implican
compasion.

Algunas soluciones

O 1. ¢Tiene dificultades para lidiar con las emociones fuertes? Muestre comprensiéon y empatia. El primer
motivo de los problemas con la compasion es que no saber lidiar con las emociones fuertes y parece distante o
desinteresado. Se siente incémodo con las demostraciones intensas de emociones y los pedidos de ayuda.
Simplemente imagine cdmo se sentiria en esta situacién y responda con eso. Diga a la otra persona que siente
lo que ha pasado o que hay que hablar sobre la situacion. Ofrezca la ayuda que sea necesaria. Un dia libre. Un
préstamo. Un recurso. Si puede, ofrezca la esperanza de un dia mejor. Esto es lo que mas le sirve a la persona.

O 2. ¢;Rechaza alagente? Simplemente escuche. Algunas veces la gente necesita sélo desahogarse. La
compasion es escuchar en silencio. Asentir y mantener contacto visual para demostrar que esta atento. Cuando
la persona haga una pausa, déjele saber que entiende cdmo se debe sentir y sugiera algo que usted pueda
hacer (por ejemplo, si necesita ausentarse por un periodo de tiempo, usted se encargaria de su trabajo).

O 3. ¢Demasiado rapido para ofrecer larespuesta? Posponga su consejo. No ofrezca consejo si no se lo
piden. Indique que apoya a alguien por medio de un gesto o a través de escuchar atentamente. Ya se presentara
el momento adecuado para aconsejar, cuando la situacién no sea tan emocional. Muchas veces los directores
ofrecen consejo demasiado pronto antes de entender verdaderamente el problema. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver
el nro. 7 “Preocupacion por los colaboradores directos”.

O 4. ¢Quiere aprender de los expertos en compasion? Analice a las tres personas mas compasivas que
conozca o que haya escuchado nombrar. Escoja una del trabajo, una de fuera de €l y una figura notable
(como la Madre Teresa). ¢ Qué hacen ellos que usted no hace? ¢ Como demuestran solidaridad? ¢Qué palabras
utilizan? ¢ Qué tipo de gestos hacen? ¢ Algunos de ellos, como el clero, tienen que demostrar solidaridad
rapidamente? ¢ Qué hace esta persona? ¢ Puede usted imitar algo de lo que ha aprendido?

O 5. ¢Tiene miedo de convertirse en un terapeuta? Establezca limites. Otra razén por la que algunos tienen
problemas con la compasioén es por creer que la funcién de consejero no es apropiada en el trabajo. Uno puede
ser breve y solidario siguiendo estas tres reglas:

— Deje que la gente exprese lo que piensa sin decir nada, excepto que usted sabe que estan enojados. No
juzgue. No dé consejos.

— Resuma cuando empiecen a repetir. Esto les indicara que usted les ha oido, pero les impedira continuar
durante mas tiempo, hasta el punto en que usted empiece a sentirse como un consejero.

— Si alguien se pasa del limite, ofrézcale hablar con usted fuera de las horas del trabajo o sugiera que acuda a
otros medios como al “servicio de ayuda al empleado”.

Esto demuestra a los demas que a usted le importa como se sienten; usted escucha y tiene la voluntad de
ayudar si es posible sin ponerse en la funcién de un consejero, lo que le hace sentirse incémodo.

O 6. ¢Es critico? Muestre compasién sin prejuicios. Sea sincero con usted mismo. ¢ Hay algin grupo o grupos
gue no le gusten o con los que se sienta incomodo? ¢ Juzga usted a los miembros de un grupo individualmente
sin verdaderamente conocer si su estereotipo es correcto? La mayoria de nosotros hace eso. ¢ Demuestra
compasion por los problemas de un grupo, pero no del otro? Para confrontar esto:

— Péngase en el lugar de ellos. ¢ Por qué actuaria usted de esa forma? ¢ Qué cree usted que tratan de
conseguir? Suponga que, de cualquier modo que actien, es racional para ellos; debe haberlos compensado o
no lo estarian haciendo. No utilice sus propias normas.

— Evite catalogar a los grupos. Muchos de nosotros clasificamos a los grupos como amistosos o poco
amistosos; buenos o malos; me gusta o0 no me gusta. Una vez que hacemos esto, en general no demostramos
tanta compasién por ellos y podemos cuestionar sus razones. Aplique la légica anterior del porqué la gente
pertenece al grupo en primer lugar. Vea si puede predecir con exactitud lo que el grupo diria o haria en las
diferentes situaciones para probar su comprension del grupo. No utilice su programa de acuerdos.

— Escuche. Aunque este consejo parezca obvio, muchos de nosotros lo eliminamos cuando lidiamos con grupos
dificiles o que no entendemos bien, o rechazamos lo que estan diciendo antes de que lo digan. Simplemente
escuche. Resuma mentalmente sus puntos de vista y vea si puede averiguar lo que quieren a través de lo que
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dicen y quieren decir. La verdadera prueba es ver si usted puede averiguarlo claramente aunque no piense de
esa manera.

— La gente que mas necesita su compasion no es la mas agradable.
— Para los cinicos — delégueles la responsabilidad de lidiar con el aspecto por el que son mas cinicos.
— Para los indefensos y dependientes — ¢ preguntese qué los haria sentir mas poderosos?

— Para el resentido u hostil, no les anime a que planteen todas sus quejas en detalle. Esto simplemente refuerza
sus puntos de vista. En su lugar, averigie lo que mas les molesta en el trabajo y deles algo nuevo que hacer
donde tengan la autoridad para marcar la diferencia.

O 7.¢lInsensible hacialos deméas? Sintonicese las necesidades de la gente. Usted tiene que saber lo que
significa la compasién para la gente, ya que un error le puede calificar de insensible. La Unica solucién en este
caso es ver lo que — realmente les preocupa. Tenga cuidado en no restarle importancia o en rebajar el motivo
gue alguien tenga (como el que la comunidad de los nativos americanos trate de eliminar los apodos indios de
los equipos deportivos).

O 8.¢:Las emociones se vuelven intensas? Siga las reglas del buen oyente. Sigalas si alguien esta
preocupado sobre la falta de solidaridad en relacion con problemas étnicos o de sexo, nivel de trabajo o puesto
en la organizacion:

— Entender y escuchar no son lo mismo que estar de acuerdo.

— No discuta con los que estén muy aferrados a una posicién. Perdera de todas formas, no importa lo que diga.
Discuta sélo sobre lo que ha oido, para que ellos reconozcan que los ha escuchado, e indique que usted
quiere hablar del problema desde un punto de vista racional — cual es su causa, cOmo se ve y se siente y lo
gue se puede hacer para resolverlo.

O 9. ¢Es unilateral con la compasién? Escuche hasta el final el otro lado de la historia en una disputa de
compasion. Preguntele el porqué — cuales son los principios detras de dicha postura, cdmo sabemos si es justa,
cual es la teoria del caso. Imagine lo que sucederia si la postura de la otra parte se aceptara. Pregunte qué es lo
gue ellos harian si estuvieran en su lugar. Haga muchas preguntas pero pocas afirmaciones.

O 10. ¢Esta aladefensiva? Replantee los cargos que lo acusan de ser poco compasivo. Vuelva a expresarlo
como un ataque contra el problema/cuestion. Como reaccién a propuestas no razonables, a ataques o al no
recibir respuesta a una pregunta, uno puede siempre callarse a la vez que se demuestra que se ha oido lo que
ellos han dicho. La gente responde en general diciendo mas, cambiando su forma de pensar un poco o por lo
menos revelando sus intereses. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija la recolocacion de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Trabaje en un equipo que esté decidiendo a quién despedir y a quién no, en circunstancias de despido temporal,
cierre, desjerarquizacion o fusion.

Exprese a los ejecutivos las preocupaciones de un grupo de empleados no exentos, administrativos de apoyo o
administrativos, para buscar la resolucién de una cuestion complicada.

Hagase miembro de un grupo de apoyo o de autoayuda.

Trabaje durante un afio 0 mas con una organizacion de beneficencia.

oo O o 0O

The whole idea of compassion is based on a keen awareness of the
interdependence of all these living beings, which are all part of one another,
and all involved in one another.

Thomas Merton — Monje trapense, poeta,
activista social y escritor, nacido en Francia
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Baker, W. F., & O’'Malley, M. (2008). Leading with kindness: How good people consistently get superior results. New
York: AMACOM.

Birx, E. (2002). Healing Zen: Awakening to a life of wholeness and compassion while caring for yourself and others.
New York: Viking Press.

Boyatzis, R. E., & McKee, A. (2005). Resonant leadership: Renewing yourself and connecting with others through
mindfulness, hope, and compassion. Boston: Harvard Business School Press.

The Dalai Lama. (2002). An open heart: Practicing compassion in everyday life. New York: Back Bay Books.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

54



Goleman, D., & Boyatzis, R. (2008). Social intelligence and the biology of leadership. Harvard Business Review,
86(9), 74-81.

Hagen, S., & Carouba, M. (2002). Women at ground zero: Stories of courage and compassion. New York: Alpha
Books.

Hopkins, J., & The Dalai Lama. (2002). Cultivating compassion: A Buddhist perspective. New York: Broadway Books.

Lewin, R., & Regine, B. (2001). Weaving complexity and business: Engaging the soul at work. New York: Texere.

Oliner, S. P. (2003). Do unto others: Extraordinary acts of ordinary people. Boulder, CO: Westview Press.

Patterson, K., Grenny, J., McMillan, R., Switzler, A., & Covey, S. R. (2002). Crucial conversations: Tools for talking
when stakes are high. New York: McGraw-Hill.

Steinbrecher, S., & Bennett, J. B. (2003). Heart-centered leadership: An invitation to lead from the inside out.
Memphis, TN: Black Pants.

Stone, D., Patton, B., & Heen, S. (2000). Difficult conversations: How to discuss what matters most. New York:
Penguin Books.

Tutu, D. (2007). Love: The words and inspiration of Mother Teresa. Auckland, NZ: PQ Blackwell Ltd.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

55



11 Compostura

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO S: SER ABIERTO Y RECEPTIVO

That is the happiest conversation where there is no competition,
no vanity, but a calm, quiet interchange of sentiments.
Samuel Johnson — Escritor inglés del siglo 18

Personainexperta

No expresa sus ideas claramente y se altera en situaciones dificiles y estresantes
Puede que “explote” y diga lo que no debe

Se abruma facilmente y se vuelve emocional, defensivo o se evade

Puede ser sensible y se pone a la defensiva ante las criticas

Tiende a ser sarcdastico o temperamental

Puede desequilibrarse en cualquier momento y no saber que hacer

Puede contribuir a que otros pierdan la compostura

Puede dejar ver su enojo, frustracion y ansiedad

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,3,8,12,26,33,37,41,43,44,48,57

Oooooooono

Persona experta

No pierde el control cuando se halla bajo presién

No se pone a la defensiva ni se irrita ante situaciones dificiles

Se le considera una persona madura

Se puede confiar en él para mantener el control en tiempos dificiles
Puede controlar el estrés

No pierde el control ante lo inesperado

No demuestra frustracion cuando enfrenta oposicion

Demuestra tranquilidad en periodos de crisis

Oooooooono

Uso excesivo de esta habilidad

Puede que no demuestre adecuadamente sus emociones

Se le puede considerar una persona indolente y fria

Puede parecer apatica frente a las emociones de los demas

Puede ser facilmente mal interpretada

Puede que no se relacione bien con personas cuyas decisiones son mas emocionales que racionales

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,10,14,26,27,31,44,60,66

ooooo

Algunas causas

Defensivo

Se agobia facilmente; es muy emocional
Carece de confianza en si mismo
Perfeccionista

Sensible

Estan ocurriendo demasiadas cosas

Le gusta mucho controlar

Poco control de sus impulsos

OoooooOooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (S) “Ser abierto y receptivo” con: 26, 33, 41, 44. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Primero las emociones. Las emociones son “electricidad y quimica”. Estan disefiadas para ayudarnos en situaciones
de emergencia y ante amenazas. Las emociones provocan cambios corporales predecibles. El corazén late mas
rapidamente y con mayor presion. La sangre fluye mas rapido. La glucosa entra en el flujo sanguineo para aumentar
la energia y la fuerza. Las pupilas se dilatan para dejar entrar mas luz. La respiracion se acelera para obtener mas
oxigeno. ¢ Por qué sucede esto? Para luchar o huir de los peligros imaginarios, por supuesto. Las emociones nos
ayudan con lo que se denomina respuesta al conflicto. Hace que el cuerpo sea temporalmente mas rapido y fuerte.
¢ Cudles son las consecuencias? Para aumentar la energia de los musculos, la respuesta emocional disminuye el
flujo de recursos al estémago (es por ello que nos descomponemos ante el estrés) y al cerebro (es por ello que
hacemos y decimos tonteras bajo presion). A pesar de que somos capaces de levantar objetos pesados para sacar a
una persona atrapada, no podemos pensar en una respuesta adecuada durante una reunién tensa. Una vez que las
respuestas emocionales se desencadenen, estas tienen que seguir su curso. Si ninguna amenaza sigue al primer
disparo, éste durara de 45 a 60 segundos en la mayoria de la gente. Esta es la razon por la que la sabiduria popular
le ensefid que se debe contar hasta 10. El problema es que la gente crea peligrosos monstruos imaginarios y se
siente amenazada. En los tiempos modernos, los pensamientos pueden desencadenar este tipo de respuestas
emocionales. Situaciones que en verdad no son fisicamente peligrosas, como ser criticado, pueden provocar estas
respuestas. Lo que aun es peor, hoy la gente ha afiadido una reaccion mas (aparte de la lucha y la huida) — la
paralizacion. Las emociones le pueden paralizar y dejarle sin habla, sin querer luchar (discutir, responder) o huir (lo
gue le llevara a concluir calmadamente la transaccion y salir). Debe contrarrestar estas reacciones para aprender a
mantener la calma en situaciones tensas.

Algunas soluciones

O 1.¢;Sabe que es lo que le hace estallar? Identifique sus puntos disparadores. Anote las Ultimas 25 veces
gue usted perdid la calma. La mayoria de las personas que tienen problemas para mantener la compostura
pierden la calma por tres, cuatro o cinco disparadores. Critica. Pérdida de control. Un cierto tipo de persona. Un
enemigo. Ser sorprendiendo. Cényuge. Hijos. Dinero. Autoridad. ¢ Est4 enojado consigo mismo porque no puede
decir que no? Trate de agrupar el 90% de los eventos entre tres y cinco categorias. Una vez que lo haya hecho,
preglntese por qué representan un problema. ¢ Se trata del ego? ¢ Perder credibilidad? ¢Ser sorprendido en
falta? ¢ Ser descubierto cdmo realmente es? ¢ Porque le causa mas trabajo? En cada tipo de grupo, ¢ cual seria
la respuesta mas madura? Piense en lo que podria ser la mejor reaccion y practiquela. Trate de disminuir al mes
un 10% de las veces que pierde la compostura.

O 2. ¢No tiene filtro? Aumente el control de sus impulsos. La gente dice y hace cosas inapropiadas cuando
pierde la calma. El problema es que dicen o hacen lo primero que se les ocurre. Las investigaciones sobre el
tema han demostrado que normalmente lo segundo o lo tercero que se piensa decir o hacer es la mejor opcion.
Trate de retener lo primero que piense durante un plazo suficiente como para pensar en otra opcion. Cuando
pueda hacer esto, espere hasta pensar en una tercera antes de elegir. En esos momentos, el 50% de sus
problemas con la compostura habran desaparecido.

O 3. ¢Necesitarecuperar la compostura? Cuente hasta 10. Nuestra manera de pensar y juzgar no es la mejor
durante una respuesta emocional. Piense en tacticas para retrasar el proceso y practiquelas. Vaya a buscar un
lapiz en el portafolios. Vaya a tomarse un café. Haga una pregunta y escuche. Vaya a un tablero de hojas sueltas
y escriba algo. Tome notas. Imaginese en algun sitio donde se sienta calmado. Vaya al bafio. Usted necesita un
minuto aproximadamente para recuperar la compostura luego de una respuesta emocional. No haga ni diga nada
hasta que haya pasado un minuto.

O 4. ¢Es impaciente? Posponga la gratificacién. ¢Es usted impaciente? ¢ Se enoja cuando el avion llega tarde?
¢La comida llega tarde? ¢ El auto no esta listo? ¢ Su conyuge se atrasa? Para la mayoria de nosotros, la vida es
un retraso continuo. Parece como si siempre estuviéramos esperando a alguien para que haga algo y asi poder
nosotros hacer lo que tenemos que hacer. Las personas con problemas de compostura con frecuencia no
pueden aceptar el retraso de lo que quieren y de lo que creen que se merecen. Cuando hay retraso se
comportan de forma beligerante, exigente y emocional. Anote los ultimos 25 retrasos que le hayan molestado.
Agrupelos en tres, cuatro o cinco categorias. Elabore y ensaye una respuesta mas madura. Relajese. Prémiese
con algo que pueda disfrutar. Adopte una actitud filosdfica, ya que hay poco o nada que pueda hacer al respecto.
Mientras espera piense a lo grande. Esboce una sonrisa o encuentre algo para reirse. ¢,Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 41 “Paciencia’.

O 5. ¢Sepone aladefensiva? Lidie en forma constructiva con la critica. Muchas veces cuando se pierde la
compostura se hace debido a las criticas que recibimos, bien haya sido o no deliberadamente. Existen muchas

personas “perfectas” en este mundo que no pueden soportar que les digan algo negativo sobre ellas o algo que
hayan hecho o dejado de hacer. El resto de nosotros tenemos defectos que la mayoria de los que nos rodean
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conocen y de vez en cuando nos hablan de ellos. Incluso sabemos que de vez en cuando también recibimos
criticas injustamente. El aceptar esto de forma constructiva es una habilidad que se puede aprender. Aprenda a
ser un observador de las actitudes defensivas y de la rabia a su alrededor. Mucha gente con estos problemas
tiene muchos “deberia”, “debe”, y comentarios similares sobre la conducta de otros. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver
el nro. 108 “Actitudes defensivas”.

6. ¢Demasiado controlador? Disminuya su control. ¢Es usted un poco perfeccionista? ¢ Tiene que tenerlo
todo de una forma determinada? ¢ Crea los planes y espera que se cumplan? ¢ Aprecia mucho su tiempo? Otra
razon por la que se pierde la compostura es cuando las cosas no se cumplen como uno las ha planificado.
Admita errores en sus planes. Espere lo inesperado. Alargue el tiempo limite. Planifique el tener retrasos. Haga
una lista de lo peor que pueda ocurrir. La mayoria de las veces se sorprendera gratamente y el resto de las
veces no se enojara tanto.

7. ¢Siente la necesidad de tomar represalias? No lo haga personal. ¢Siente la necesidad de castigar a la
gente y a los grupos que le hacen perder la calma? ¢ Se siente hostil, enojado, sarcastico o vengativo? Aunque
todo esto le puede satisfacer temporalmente, le puede traer también consecuencias negativas en el futuro.
Cuando alguien le “ataque”, repita lo que le hayan dicho como un ataque al problema. Invierta el argumento —
Pregunte qué es lo que ellos harian si estuvieran en su lugar. Cuando la otra persona adopte una actitud rigida,
no la rechace. Preguntele el porqué — cudles son los principios detras de la oferta, cbmo sabemos si es justa,
cual es la teoria del caso. Imagine lo que sucederia si la postura de la otra parte se aceptara. Deje que la otra
persona descargue su frustracion y se desahogue, pero no reaccione.

8. ¢ Esta perdiendo la perspectiva? Sea objetivo. Cuando responda a un “ataque”, limitese a los hechos y al
impacto en usted. Esta bien el llegar a conclusiones sobre como le afectaron los resultados (“me senti atacado
por sorpresa”). No esta bien el decir a otros los motivos que hayan tenido (“me has atacado por sorpresa” quiere
decir que usted lo ha hecho, probablemente esa era la intencion y sé el significado que tiene tu comportamiento).
Por lo tanto, especifique el significado en usted y pregunte a los demas lo que significaron sus acciones.

9. ¢ Setorna ansioso y se apresura con las conclusiones? Sea reflexivo. ¢ Toma acciones rapidas? ¢No le
gusta la ambigiiedad ni la incertidumbre y actia para eliminarlas? ¢ Soluciones primero y comprensién segundo?
Tome el tiempo para definir realmente el problema. Deje que la gente termine de hablar. Trate de no interrumpir.
No termine las frases de los demas. Haga preguntas aclaratorias. Exprese otra vez el problema con sus propias
palabras hasta que los demas lo entiendan. Pregunteles lo que piensan. Exponga posibles soluciones para
debatir. Después decida.

10. ¢Ha invertido demasiado en el trabajo? Practique el alivio del estrés. Busque una salida para sus
emociones. Encuentre un pasatiempo de actividad fisica. Comience una rutina de ejercicios. Salga a trotar.
Camine. Corte madera. Algunas veces la gente que tiene un temperamento fuerte lo reprime demasiado, la
presion crece y al final explota. El cuerpo almacena energia. Tiene que liberarla. Trate de deshacerse de las
frustraciones del trabajo cuando se encuentre fuera de él.

11. ¢ Permite que aumente? Supervise su valvula de presion interna. Tal vez aguanta demasiado. Es posible
gue espere demasiado tiempo, deja que se acumule la presion, se traga las preocupaciones, luego explota como
una forma de escape. Escriba sus preocupaciones, luego hable sobre el tema con sus confidentes y compafieros
de trabajo antes de decir lo que siente. Si la presion interfiere en su proceso de razonamiento en el trabajo (se
supone gque debe escuchar, pero hace lo contrario), dese un tiempo para pensar. Diga: “Apuntaré esto, luego
pensaré en ello cuando vaya camino a casa.” Entrénese para permanecer concentrado en el presente.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oooo 0O

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, 0 con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Dirija una negociacion dificil con un cliente interno o externo.

Dirija la asignacién de un espacio de oficina en una situacién de disputa.

Ocupese de un cliente interno o externo que no esté satisfecho; resuelva un problema de desempefio o calidad
en relacidon con un producto o servicio.

Every great player has learned the two Cs:
How to concentrate and how to maintain composure.
Byron Nelson — Leyenda del golf norteamericano
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12 Manejo de conflictos

FACTOR Ill: CORAJE
GRUPO H: AFRONTAR LOS PROBLEMAS

Conflict is inevitable, but combat is optional.
Max Lucado — Autor norteamericano

Persona inexperta

Evita los conflictos con gente y situaciones dificiles

Se puede adaptar y quiere armonia entre todos

Tiende a molestarse como reaccion ante el conflicto, se lo toma personalmente

No sabe operar ante un conflicto lo suficiente como para conseguir un buen negocio

Se rinde y dice que si muy pronto

Se mete en conflicto por accidente, no lo ve venir

Deja que la cosas se deterioren en vez de enfrentarlas directamente

Tratara de esperar lo mas que pueda para que se pasen

Puede ser una persona excesivamente competitiva y tiene que ganar todas las disputas

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,3,4,8,9,11,13,16,31,33,34,36,37,41,50,51,52,57

OoOooooooo

Persona experta

Afronta las situaciones conflictivas, pues las considera como oportunidades
Entiende las situaciones rapidamente

Escucha a los demés con atencion

Puede alcanzar acuerdos dificiles y solucionar discrepencias de forma equitativa
Puede encontrar los términos medios y obtener cooperacién con discrecion

oooono

Uso excesivo de esta habilidad

Se le puede considerar una persona demasiado agresiva y confiada

Puede llegar a entrometerse en los problemas de los demas

Puede forzar soluciones antes de que los demas estén preparados

Su presencia puede inhibir la libre discusién de ideas

Puede pasar demasiado tiempo tratando de convencer a personas obstinadas y con problemas irresolubles

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,3,31,33,34,36,37,40,41,51,52,56,60,64

Oooooo

Algunas causas

Evita el conflicto

No puede negociar

Se pone demasiado emocional
Lento en comprender

Toma personalmente las cosas
Demasiado sensible

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (H) “Afrontar los
problemas” con: 9, 13, 34, 57. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.

El mapa

Una investigacion demostr6 que los gerentes pasaban el 18% de su tiempo teniendo confrontaciones directas. La
mayoria de las organizaciones estan descentralizadas y compartimentalizadas, lo que crea un conflicto natural entre
grupos. Cada vez que se forman dos grupos surge el conflicto. La segregacién por sexo o raza han traido mas
conflictos aun. La competencia ha aumentado, lo que ha hecho méas importante la rapidez y la agilidad, pero también
ha creado mas conflicto y menos reflexion serena. Existen conflictos por los resultados — “mis nimeros son mejores

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

60



que los tuyos”. Existen conflictos por las opiniones — “mi opinidn vale mas que la tuya”. Existen conflictos por el poder
— “esto es mio”. También existe conflicto innecesario debido a cémo se sitlia la gente y protege sus pertenencias. El
tratar de solucionar todos estos tipos de conflictos es mas importante de lo que solia ser y ocurre mas
frecuentemente.

Algunas soluciones

O 1. ¢Estaatrapado en ladisyuntiva de ganar o perder? Busque relaciones cooperativas. Lo opuesto al
conflicto es la cooperacion. El crear relaciones de cooperacion implica: demostrar equidad real y percibida, tener
un punto de vista en funcién del problema y que la persona se sienta respetada y comprendida. Para hacer esto
con mas frecuencia: aumente las realidades y percepciones de ecuanimidad — no trate de ganar cada batalla y
tomar todo el botin; enféquese en asuntos e intereses comunes para ambas partes, encuentre aspectos positivos
en ambos lados, ceda en temas menores; evite comenzar con posiciones fuertemente arraigadas — demuestre
respeto por ellos y sus posiciones; y reduzca todos los conflictos restantes lo mas que pueda.

O 2.¢Causade conflicto innecesario? Elija las palabras apropiadamente. El lenguaje, las palabras y el tiempo
establecen el ambiente y pueden causar conflictos innecesarios que hay que controlar antes de continuar.
¢ Utiliza un lenguaje poco considerado? ¢ Levanta la voz con frecuencia? ¢ Utiliza palabras y frases que desafian
a los demas? ¢ Utiliza palabras que rebajan a los demas? ¢ Utiliza un humor negativo? ¢ Ofrece conclusiones,
soluciones, declaraciones, dictados o respuestas al principio de la transaccion? Dé primero las razones
y después las soluciones. Cuando se hace al contrario, con frecuencia la gente desafia directamente las
soluciones en vez de definir el problema. Escoja palabras que sean neutrales para la otra persona. Escoja
palabras que no desafien o suenen unilaterales. Escoja palabras tentativas o que ofrezcan probabilidades de
modo de permitir a los demas maniobrar y no sentirse humillados. Elija palabras que se refieran al problema y no
a la persona. Evite comentarios directos culpando a otros. Describa el problema y su efecto.

O 3. ¢Las tensiones se intensifican? Practique Aikido. Aikido es el antiguo arte de absorber la energia de su
oponente y utilizarla para controrarle. Deje que la otra persona se desahogue, pero no reaccione. Escuche
y asienta con la cabeza. Haga preguntas indefinidas como: “s Qué cambio haria usted para poder conseguir
mejor nuestros objetivos?” “; Qué podria hacer yo que pudiera ayudar lo mas posible?” Vuelva a recordarle su
postura periddicamente para indicarle que ha entendido. Pero no reaccione. Deje que hablen hasta que
consuman todo el veneno. Cuando la otra persona adopte una actitud rigida, no la rechace. Preguntele el porqué
— cudles son los principios detras de dicha postura, como sabemos si es justa, cual es la teoria del caso. Imagine
lo que sucederia si la postura de la otra parte se aceptara. Después explore la preocupacién que rodea la
respuesta. Separe a la gente del problema. Cuando alguien le ataque, repita lo que se ha dicho como si fuera un
ataque al problema. Como respuesta a las amenazas, diga que usted sélo negocia considerando las ventajas y
lo justo del trato. Si la otra parte no juega limpio, descubra su juego: “Parece como si estuviera jugando al policia
bueno y al malo. ¢ Por qué no termina con sus diferencias y me dice una sola cosa?”. Como respuesta a las
propuestas irrazonables, a los ataques o0 a las preguntas sin respuesta, siempre se puede permanecer en
silencio. La gente responde por lo general diciendo mas o se retiran de la posicidon que toman o por lo menos
revelan sus intereses verdaderos. Muchas veces el conflicto disminuye al desahogarse completamente y con la
comprension que usted pueda demostrar.

O 4. ¢Estd demasiado concentrado en las diferencias? Aproveche los puntos comunes del acuerdo. Casi
todos los conflictos tienen cosas en comun que se pierden en lo peor de la batalla. Después de que se haya
presentado el conflicto y se haya entendido, comience diciendo que podria servir de ayuda el ver si se puede
llegar a un acuerdo en algo. Anételo en el tablero de hojas sueltas y después también incluya las areas que se
hayan dejado abiertas. Luego anote lo que esté pendiente. Concéntrese en los objetivos, prioridades y
problemas comunes. Mantenga los conflictos concretos y a una escala lo mas pequefa posible. Cuanto mas
abstracto sea (“no confiamos en su unidad”), menos control se tendra. A esto responda que le expongan lo que
les preocupa especificamente, por qué no confian y si le pueden dar un ejemplo. Generalmente, después de
discutirlo con calma, ellos no confian en su unidad sobre este tema especifico bajo estas condiciones
especificas. Eso es mas facil de manejar. Permita a los demés que ganen alguna vez reconociendo algo que no
sea importante en el problema. Si no se pueden poner de acuerdo sobre una solucién, establezcan un
procedimiento para continuar. Obtenga mas informacion. Apele a alguien de mayor jerarquia. Consiga un tercero
como mediador. Haga algo. Esto crea algin movimiento positivo y rompe el impase.

O 5. ¢Es usted muy emocional? Mantenga su compostura. Algunas veces nuestras reacciones hacen ver a
otras personas que tenemos problemas con la resolucion de conflictos. En situaciones conflictivas, ¢qué
reacciones emotivas tiene (por ejemplo, se impacienta o se pone rojo, golpea la mesa con los dedos o con un
lapiz)? Aprenda a reconocer sus reacciones y a controlarlas. La mayoria de las reacciones hacia el conflicto
vienen a causa de tomar personalmente el problema. Distinga entre el problema que tenga una persona y la
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persona en si y trate con dichos temas separadamente o mas tarde si persisten. Vuelva siempre a los hechos y
al problema ante el grupo. Aléjese de las confrontaciones personales. Ataque el problema mediante el analisis de
los intereses en comun e identifique sus preocupaciones, y no sea hostil con las personas o con los puntos de
vista de las mismas. Trate de entender lo que ven los demas, sus emociones y su contenido. Preguntese si
entiende los sentimientos de los demas. Pregunte qué es lo que ellos harian si estuvieran en su lugar. Vea si
cada uno puede recapitular las posiciones de los otros y reflexione durante un minuto para ponerse en el lugar
de los demas. Si se torna emotivo, haga una pausa y repongase. No esta en su mejor momento cuando se pone
emotivo. Luego, vuelva a tratar el problema. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura” y el nro. 107
“Falta de compostura’.

6. ¢,Cada uno posee algo que el otro quiere? Busque oportunidades para negociar y comerciar. Ya que no
puede ganar todos los conflictos a menos que siga imponiendo su autoridad, tiene que aprender a negociar.

¢, Qué necesitan que yo tenga? ¢ Qué podria hacer por ellos fuera de este conflicto que les permita renunciar a
algo que yo necesito a cambio ahora? ¢ Cémo podemos ganar las dos partes? ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro.
37 “Negociacion”.

7. ¢No logra hacer llegar su mensaje? Transmita una comunicacioén clara, enfocada en el problema. Siga
las normas sobre la equidad: explique sus ideas y pidales que expliquen las de ellos. Sea capaz de exponer la
postura de ellos tan claramente como lo hacen ellos, aunque no esté de acuerdo con ella; dele legitimidad.
Diferencie los hechos de las opiniones y presuposiciones. Genere primero diferentes posibilidades en vez de
tomar una postura determinada. Intervenga entre 30 y 60 segundos. Trate de que hagan lo mismo. No les dé la
impresion de que les esta dando un sermén o los esta criticando. Explique de forma objetiva las razones de su
postura y pida a la otra parte que haga lo mismo. Haga muchas preguntas y pocas declaraciones. Para identificar
los intereses implicados en las posturas tomadas, pregunteles porqué las sostienen o por qué no quieren hacer
algo al respecto. Siempre repita la postura de ellos de forma que queden satisfechos antes de ofrecer una
respuesta. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 27 “Habilidad de informar”.

8. ¢ Estd estancado sin esperanzas? Recurra al arbitraje. Cuando se llegue a un verdadero punto muerto,
sugiera llamar a una tercera persona con el mismo poder para resolver el resto de los conflictos. Utilice a un
tercero para anotar los intereses de cada parte y siga sugiriendo soluciones hasta que puedan llegar a un
acuerdo. O, si el tiempo es un impedimento, recurra a uno de sus superiores. Presente ambas opiniones de
forma calmada y objetiva y deje que suceda lo que tenga que suceder.

9. ¢Lo provocan facilmente? Identifiqgue los disparadores de conflicto. ¢ Le hacen enfurecer algunas
personas, temas, estilos o grupos especificos y esto le impide tener control del conflicto? Anote las Ultimas 20
veces que usted no pudo controlar bien el conflicto. ¢, Cual es el punto comun en las situaciones? ¢ Existen tres,
cuatro o cinco temas en comun? ¢ Estan las mismas personas en todos los conflictos? ¢ Hay diferentes personas,
pero con el mismo estilo? ¢ Existen ciertos tipos de temas? Cuando haya identificado la causa, ensaye
mentalmente la mejor forma de controlar el conflicto cuando se presente otra vez.

10. ¢ Comete errores garrafales? Navegue el terreno politico. Las organizaciones son un laberinto complejo
de circunscripciones, problemas y rivalidades compuestas de grandes egos, personalidades sensibles y
protectores del imperio. Los traspiés politicos pueden ser de varias clases. El mas comun es decir cosas que uno
no deberia. Después son las acciones que no son apropiadas desde el punto de vista politico y poco adecuadas
al contexto. Lo peor son los movimientos, las iniciativas, tacticas y estrategias inaceptables a nivel politico.
Finalmente tenemos los conflictos, las tensiones, los malentendidos y las rivalidades innecesarios que se han
creado por haber imitado a una persona o grupo especifico. Trate de comprender la politica de la organizacion.
¢, Quiénes la controlan? ¢ Quiénes son los principales protectores que controlan los recursos, la informacion y las
decisiones? ¢Quiénes son los guias y los ayudantes? Condzcalos mejor. Vaya a comer con ellos. ¢ Quiénes son
los que mas se resisten y los que mas obstaculizan? Trate de evitarlos 0 haga las paces con ellos. En el caso
especial de tener que tratar con los ejecutivos, la sensibilidad es alta, los egos son grandes, se entrampan las
sensibilidades y las tensiones pueden ser grandes. Existen muchas oportunidades para hacer declaraciones

o actuar de forma inapropiada politicamente, lo que puede causar conflicto. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 38
“Agilidad organizativa”, el nro. 48 “Agudeza politica” y el nro. 119 “Traspiés politicos”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oooo 0O

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, 0 con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija un proyecto de reduccién de costes.

Haga la “autopsia” de un proyecto fallido y preséntela a las personas involucradas.

Participe como miembro de un equipo en las negociaciones con el sindicato o de tramitacién de quejas.
Entrene un equipo deportivo infantil.
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Don't be afraid of opposition.
Remember, a kite rises against, not with, the wind.
Hamilton Mabie — Analista norteamericano
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13 Capacidad de confrontar a colaboradores directos

FACTOR Ill: CORAJE
GRUPO H: AFRONTAR LOS PROBLEMAS

Harshness to me is giving somebody false hopes and not following through.
That’s harsh. Telling some guy or some girl who've got zero talent
that they have zero talent actually is a kindness.

Simon Cowell — Personalidad/productor de television

Personainexperta

No le es agradable presentar informacion negativa a sus colaboradores directos

Deja todo para mas tarde y evita los problemas hasta que tiene que actuar irremediablemente
Tiende a ho comunicar claramente las normas ni proporcionar muchas sugerencias

Deja que los problemas pasen por si solos

Acepta muy pronto las excusas

Tiende a dar demasiadas oportunidades a la gente

No puede tomar las decisiones dificiles aun cuando todo lo demas ha fracasado

Tiene estandares muy bajos o tiene favoritismos

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,9,12,16,20,27,34,35,36,37,53,56,57

OoooooOooon

Persona experta

Se ocupa de los colaboradores conflictivos con firmeza y de forma oportuna

Resuelve los problemas antes de que se agraven

Constantemente revisa el rendimiento de los demas y examina los problemas en el momento adecuado
Puede tomar decisiones drasticas respecto a los colaboradores cuando han fallado las soluciones anteriores
Se ocupa eficazmente de las personas probleméticas

ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede enfrentarse de forma precipitada con los colaboradores directos conflictivos

O Puede que no se esfuerce demasiado en resolver los problemas de forma constructiva
O Espera que los cambios ocurran de inmediato

O Pide lo imposible

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,7,12,19,20,21,23,31,33,36,41,56,60,64

Algunas causas

No puede confrontar situaciones conflictivas cara a cara
No puede cambiar completamente a las personas que se resisten
No ofrece suficiente informacion y opiniones

No sabe cémo poner limites

No actlta por temor al trabajo administrativo

No hace un buen seguimiento del trabajo

Tiene expectativas poco realistas

Deja empeorar los problemas

Deja las cosas para mafiana o establece favoritismos
No tomard la decision final

No aceptard acciones negativas

OoOooOooOooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (H) “Afrontar los
problemas” con: 9, 12, 34, 57. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.
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El mapa

La mayoria de las organizaciones tienen menos personal hoy en dia. Con los cambios que ocurren mas rapidamente
y el aumento del trabajo en equipo, los individuos que tienen problemas de desempefio ya no se pueden esconder
como en el pasado. La superacion de su renuencia a lidiar con ellos es la clave para el rendimiento eficaz de su
unidad y posiblemente también para su propia trayectoria profesional. Los jefes que son competentes en la
confrontacion con colaboradores directos actian en el momento oportuno, son constantes en su comportamiento, se
concentran en los problemas de desempefio, toman accién para ayudar a los demas a triunfar y son sensibles hacia
los sentimientos del individuo. Pero si el esfuerzo fracasa, el actuar en el momento oportuno mostrando solidaridad
para separar a la persona de la organizacion es la verdadera prueba del valor del individuo en un puesto de mando.

Algunas soluciones

O 1.¢Tiene dudas ala hora de dar opiniones negativas? Deje que los demas sepan cual es su situacion. jLa
mayoria de los que tienen problemas de desempefio no lo saben! Segin una encuesta, lo que mas odian los
jefes es dar malas noticias a la gente cara a cara. Encuesta tras encuesta se ha demostrado que los empleados
no reciben la informacién que necesitan para corregir sus problemas de desempefio. Las mujeres, los grupos
minoritarios y la gente de edad avanzada obtienen menos informacion. La mayoria de los que han sido
despedidos o se han ido voluntariamente, han tenido evaluaciones de rendimiento satisfactorias o0 muy buenas
hasta que se han ido. Es dificil ser portador de malas noticias. Las personas se tornan emotivas y se ponen a la
defensiva. Las consecuencias pueden ser graves. Puede que tenga que defender sus acciones dentro y fuera de
la organizacién. En el largo plazo, es un castigo cruel e inusual no entregar la informacion justa, pero directa, a
alguien que esta luchando o fallando. De otro modo, esa persona no puede tratar de solucionar sus problemas y
planear su carrera. La clave para superar este temor es concentrarse en aquellas normas justas que se puedan
aplicar y comunicar. También se debe uno concentrar en el espacio que existe entre el rendimiento actual y el
esperado. Lea “Becoming a Manager” de Linda A. Hill, para ver estudios de caso sobre la aplicacion de normas
por primera vez. Asegurese que todos bajo su cargo conozcan lo que usted espera de ellos y en qué situacion se
encuentran en cuanto a su rendimiento en el trabajo.

O 2.¢Los empleados no estan seguros de lo que deben hacer? Creey comunique reglas claras. ¢ Estan
confusos los que tienen problemas de desempefio? ¢ Saben lo que se espera de ellos? Puede que no establezca
claramente las normas, objetivos y metas de rendimiento. Puede que no lo haya hecho y la gente esté con
problemas porque no saben lo que se espera de ellos o cambia constantemente. Puede que sea un comunicador
enigmatico. Puede estar muy ocupado para comunicarse. Usted se comunica con algunos, pero no con otros.
Puede que se haya olvidado de algunos y no comunigue. O puede pensar que sabrian que hacer si fueran lo
suficientemente buenos; sin embargo, eso no es verdad, porque usted no ha comunicado adecuadamente lo que
quiere. Lo primero que hay que hacer es establecer los cinco a diez resultados clave y los que serian indicadores
de éxito. Haga participar a los colaboradores directos que tengan problemas con las normas y con los
indicadores. Proporcidneles la forma adecuada para medir su propio progreso. Aquellos empleados con metas y
normas son mucho mas duros con ellos mismos de lo que usted alguna vez sera. A menudo se fijan metas
demasiado altas, incluso para usted. A veces el problema es de conducta, como en el caso de alguien que no
puede controlar un exabrupto, y que soélo afecta a la parte no visible de la organizacion en cuanto a pérdida de
cooperacion o sabotaje. Entonces, la mejor forma de abordar este problema es observar la diferencia entre
conducta y expectativas, y sefialar cuéles son algunas de las consecuencias observadas. Si la persona esta de
acuerdo, entonces un poco de instruccion puede ser suficiente. Si la persona se niega, entonces se necesitara
hacer una evaluacion de 360° grados con el respectivo seguimiento, para entender la profundidad del problema
antes de ofrecer cualquier ayuda. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracién y medicién del trabajo”.

O 3. ¢Estaimpaciente por ver las mejoras? Establezca plazos realistas para el desarrollo. ¢,Los empleados
no se desempefian segun las reglas? Es comun ver planes de mejora de 90 dias que nadie puede cumplir. Sea
mas estratégico, mejore sus conocimientos y habilidades interpersonales, aprenda sobre el negocio y sea menos
arrogante. Preguntese cuanto tiempo le llevé a usted llegar a ser competente en el trabajo que espera de esta
persona. Frecuentemente llegamos tarde por vacilar en decir algo negativo. Algunas veces los cinco ultimos jefes
gue esta persona ha tenido vieron la misma dificultad con su trabajo, pero ninguno la confronté. Corrija a la gente
tan pronto como no cumplan con las hormas de rendimiento. No espere. Es mejor hacerlo al principio para
obtener un mayor beneficio para usted, para ellos y para la organizacion. A la mayoria de las personas que han
confrontado el problema de rendimiento les lleva uno o dos afios cambiarlo bajo las mejores circunstancias. Es
un castigo cruel e inusual imponer un plazo fijo para una entrega o un plan de progreso. Si su organizacion
demanda 90 dias, luche para cambiarlo. Digales que aunque se pueda ver un pequefio progreso en ese periodo
de tiempo, la solucion del problema no se consigue de la misma forma que el producir un informe trimestral de
los beneficios de la empresa.
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4. ¢ No esta seguro de cuando o coémo entregar las malas noticias? Planifique el proceso “progrese o
esta despedido”. La primera reunién. Después de haber evaluado que un colaborador directo no lo esta
logrando, documente las observaciones que haya hecho y comparelas con las normas impuestas; haga esto
antes de la reunién con dicha persona. Se ha comprobado que es mejor siempre llevar a cabo estas reuniones
dificiles a principio de la semana y durante las mafianas. No deben efectuarse los dias viernes o antes de un
feriado, que es cuando la mayoria lo hace. No deben hacerse cuando la unidad esta dislocada preparandose
para una gran presentacion. Comience la reunién diciendo que “nosotros” tenemos un problema de rendimiento
del que debemos hablar y solucionar. Sea conciso. Usted no puede mantener la atencion por periodos
prolongados de tiempo cuando la informacion es dificil de revelar. No pierda tiempo con un largo preambulo, sélo
diga lo que tiene que decir. El receptor puede ya saber que la evaluacién en negativa, asi es que simplemente
digalo. De todas formas la persona no oira o recordara nada positivo de lo que usted tenga que decir. No agobie
a la persona, aunque tenga mucho que decir. Elija lo principal y céntrese en ello. Explique los hechos y el
impacto que tienen en usted, en ellos y en la unidad. Hable sobre circunstancias y situaciones especificas.
Programe suficiente tiempo. Esto no se debe acelerar.

5. ¢Se enfoca en el problemay no en la solucién? Vaya a la reunién con un plan de mejora. No critique sin
ofrecer una solucioén y un plan. Digale a la persona lo que quiere, hagale ver un resultado diferente. No espere
gue adivine lo que usted desea y no pierda demasiado tiempo con el pasado. Sugiera lo que esa persona y usted
podrian hacer para solucionar el problema. Sea positivo, pero firme. Sea constructivo. Sea optimista al principio.
Ayuldele a ver las consecuencias negativas y la oportunidad potencial; le puede preguntar lo que piensa y le
puede decir las consecuencias que tendria para usted. Exponga una consecuencia inaceptable y como salir de
ella. Las amenazas no funcionan. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 19 “Desarrollo de colaboradores directos y
otros”.

6. ¢Los desacuerdos y las excusas le pillaron desprevenido? Maneje el rechazo. Mantenga el control de la
discusién. No finja estar escuchando; no le pida a la persona que exponga su punto de vista si cree que no
existe otro punto de vista. Las discusiones como éstas provocan en general que la otra persona se ponga a la
defensiva. Eso es de esperar. Esto no es necesariamente una sefal de verdadero desacuerdo 0 negacion;
simplemente es algo natural. Diga algo como: “entiendo que tengas un punto de vista diferente, pero el problema
de rendimiento en esta area es real”’. Tenemos que atacarlo. Esa persona puede tener 10 razones para pensar
gue la evaluacion que usted ha hecho no es justa o precisa. Escuche. Indique que entiende lo que esta diciendo.
Si la persona persiste, posponga la conversacion para el dia siguiente para asi tener la oportunidad de
reflexionar sobre la discusion. Vuelva entonces a su programa. Diga: “voy a ayudarle en esta area”. Lo mejor es
asignar de inmediato una nueva tarea, confiando en que la persona lo lograra esta vez. Debe tratar esta nueva
tarea como cualquier otra y no hablar del pasado. Esa persona ya escuchd lo que tenia que decirle. (Sea duro
con una persona gque, en su opinidn, no tiene motivacion, pero posee conocimientos y habilidades. Algunas
veces quien hace mal un trabajo dificil, puede hacer bien otro trabajo dificil exactamente en la misma area.)

7. ¢Las emociones se descontrolan? Preparese para la “condicion de defensa cuatro” (defcon4). Las
emociones pueden ser muchas. Esto puede ser verdaderamente una sorpresa para la persona. Aunque este
problema haya estado presente durante algunos afios, esta puede ser la primera vez que un jefe lo haya
afrontado. No tome muy en serio lo que la persona diga en esa primera reunién. Es una reaccion emotiva.
Ensaye mentalmente lo peor que pudiera ocurrir. Anticipe lo que la persona pueda decir y prepare las respuestas
para que no le puedan sorprender. Establezca claramente lo que usted desea haciéndose preguntas
mentalmente. Establezca también las razones que tiene para ello. Mantenga la compostura y no utilice palabras
de las que se pueda arrepentir, barreras comunicativas como las palabras “siempre” y “nunca”. Si la otra persona
perdié la compostura, no responda. Limitase s6lo a dejarla llorar o a que se desahogue, continle seguidamente
con el problema en cuestidn. No olvide el dramatismo de la situacion; incluso si usted tiene toda la razén, los
sentimientos seran intensos. Si tiene que ser critico, todavia puede sentir empatia por los sentimientos de la
persona y la puede ayudar dandole animo cuando la discusion se haga mas positiva. Permitale salvar su
dignidad; concédale algunos pequefios puntos; no apresure el proceso humano de la afliccion. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

8. ¢Las relaciones estan deterioradas? Continle con lainformacion y opiniones al dia siguiente. Vaya a
ver a la persona al dia siguiente; no le pida que venga a su oficina. Preguntele como se siente. No retire lo que
haya dicho, solamente permitale hablar. Ofrézcale su ayuda y digale que en el trabajo que usted tiene es
necesario retirar los obstaculos para conseguir resultados, proporcione informacién y apoyo, estructura y consejo
sobre cémo conseguir algo, pero no le explique como hacerlo. Esté preparado para resolver problemas. Trate
conscientemente de mantener el mismo tipo de relacién, o mejor, con esta persona después de lo sucedido. Si la
persona se siente ignorada, la situacidn se puede hacer imposible. Establezca un programa de comprobacion.
Utilice algo relacionado con lo que haya en comun entre los dos. Documente el progreso. Si es apropiado en el

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

66



futuro, pida las opiniones e impresiones de la otra persona sobre usted en funcion de su papel como jefe.
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 7 “Preocupacién por los colaboradores directos”.

O 9. ¢(Es laultimaoportunidad? Anuncie la advertencia de dos minutos. La Ultima oportunidad para la persona
que no trata de superarse. Es posible que tenga que decir a alguien después de un par de meses que entiende
todos los problema que tiene y que ha tratado de ayudarla, pero que él o ella no esta haciendo lo que acordaron.
Preguntele si esta dedicado al trabajo. Si tiene que hacer esto, siga las normas adecuadas para solucionar el
conflicto: despersonalicelo; concéntrese en el problema, no en la persona. Trate de ayudar una vez mas.
Reconozca la preocupacioén de la persona o sus objeciones o la descripcion del impedimento, pero no ceda en
nada. Sea claro; ahora no es el momento para negociar. Dele un dia para reflexionar y para crear un plan de
mejora apropiado. A esta altura, el problema es de la persona. Preparese para actuar inmediatamente si el plan
no es suficiente. Obviamente, usted debe obtener por anticipado cualquier permiso que sea necesario y haber
pedido ayuda legal y del departamento de recursos humanos.

O 10. ¢Es tiempo de separarse? Diga adiés con dignidad y gracia. Simplemente porque la persona no puede
hacer este trabajo, no significa que sea una persona incompetente o que no pueda hacer muchas cosas mejor
que usted. No haga nada para generalizar una falla de rendimiento con otras situaciones, y enféquese en las
fortalezas de la persona de cualquier forma que pueda. Sugiera lo que podria ser una buena solucién. Indique lo
gue usted puede hacer para ayudar; si quiere ser una referencia para ciertos tipos de trabajo, digalo. No
prolongue la reunion, hagala corta. Vaya a ver a esa persona mas tarde y preguntele cdmo se siente. Usted no
tiene que responder, simplemente escuchar. Piense algun tipo de gesto de despedida que le indique a la
persona que no lo esta rechazando; simplemente fue cuestiéon de tener un trabajo inadecuado. Una fiesta, una
nota, una llamada telefénica; cualquier cosa que sea genuina. Si es sincero, ho importa que se le rechace; es
todo lo que puede hacer.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Dirija la recolocacién de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.
Asignele a un grupo un proyecto con una fecha limite ajustada.

Dirija un grupo de gente involucrada en el abordaje de un proyecto para la solucién de un problema o un
proyecto de cambio total.

Contrate y dirija a un grupo provisional de personas para realizar un proyecto dificil o con poco tiempo para
completarlo.

O OoOoO

It isn’t the people you fire who will make your life miserable;
it's the people you don't fire.
Harvey Mackay— Autor norteamericano y conferenciante motivacional sobre negocios
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14 Creatividad

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO C: CREAR UNA VISION NUEVA Y DIFERENTE

If you're going to create, create a lot. Creativity is not like
playing the slot machines, where failure to win means you go home broke.
With creativity, if you don’t win, you’re usually no worse off than if you hadn’t played.
Scott Adams — Esritor norteamericano
y creador de la tira cémica Dilbert

Persona inexperta

Es una persona con poca vision, es tactica, precavida y conservadora
Puede gustarle mas el pasado y preferir lo seguro

Su limitada perspectiva puede ser a causa de un pasado limitado
Evita el riesgo y no desea ser audaz o diferente

No se conecta con las ideas fuera de su &mbito

Puede que no sepa como funciona la creatividad

Utiliza soluciones antiguas para problemas actuales

Puede eliminar las iniciativas creadoras de los demas

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,2,5,15,16,28,30,32,33,43,46,51,57,58,61

Oooooooono

Persona experta

O Se le ocurren muchas ideas nuevas y originales
O Puede relacionar conceptos aparentemente inconexos
O Generalmente se le considera una persona original y es valorada cuando se precisan nuevas ideas

Uso excesivo de esta habilidad

Puede entusiasmarse de tal forma con ideas poco productivas que pierde el tiempo
Puede enredarse en demasiadas tareas a la vez

Puede dejar proyectos abandonados

Puede ser desorganizada o dar poca importancia a los detalles

Puede que sea una persona solitaria y que no sepa trabajar en equipo

Puede que no se relacione bien con personas menos creativas

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,5,16,17,24,28,30,38,39,45,46,47,48,50,51,52,53,58, 59,61,64

Oooooono

Algunas causas

Atrapado en el pasado

Cauteloso

No sabe lo que es

Formas limitadas de pensar

Limitado

Practico

Rechaza la creatividad por considerarla extravagante
Comedido

Demasiado centrado

Demasiado bueno en resolver problemas

OoOooOooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (C)
“Crear una vision nueva y diferente” con: 2, 28, 46, 58. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Ser creativo significa: (1) sumergirse uno mismo en el problema; (2) buscar ampliamente las conexiones (en el
pasado, lo que hacen otras organizaciones, pensando en diferentes ideas con los demas); (3) dejar que sus ideas
maduren; (4) llegar a la solucion, que por lo general ocurre cuando uno estéa distraido o relajado; (5) seleccionar una
0 mas personas para dirigir. La mayoria de nosotros somos capaces de ser mas creativos que lo que demostramos
ser. La forma en que nos han criado, nuestra formacion escolar y las limitaciones de muchos trabajos pueden tener
un efecto negativo en nuestra creatividad. A muchos de nosotros se nos ensefia o se nos ha ensefiado a
refrenarnos, limitarnos, enfocarnos, ser indecisos, precavidos, conservadores, temerosos a equivocarnos e
indispuestos a hacer el ridiculo. Todo eso paraliza la creatividad que todos tenemos dentro. Una alternativa es
levantar esas restricciones. La otra involucra agregar habilidades creativas. Existen técnicas basadas en
investigaciones hechas y en experiencias comprobadas que si se siguen se producira un proceso mas creativo en la
persona o en el grupo. La creatividad es una habilidad muy valorada, ya que la mayoria de las organizaciones
necesitan innovacién en sus productos y servicios para poder triunfar.

Algunas soluciones

O 1. ;Estaestancado? Retire las restricciones. ¢ Qué le estd impidiendo ser mas creativo? ¢ Es usted un
perfeccionista? El ser creativo es mejor que hacerlo todo bien. ¢ Es cauteloso y tiene miedo de especular? Ser
creativo es lo opuesto. ¢ Le preocupa lo que la gente pueda pensar? ¢ Tiene miedo de no poder defender su
idea? Es natural. El ser creativo significa poner bajo critica y revision algunas cosas. ¢ Tiene una perspectiva
poco amplia y se siente mas cémodo con su tecnologia y profesion? El ser creativo significa buscar en todas
partes. ¢ Se siente mas cémodo con lo que es muy practico? El ser creativo comienza igual que el ser poco
practico. ¢ Esta demasiado ocupado para reflexionar y analizar? El ser creativo lleva su tiempo. Salga de su zona
de bienestar. Mucha gente que estd muy ocupada depende demasiado de soluciones de su propio pasado.
Dependen de lo que ya les ha sucedido. Ven semejanzas en los problemas cuando en realidad éstas no existen.
Tenga cuidado de decir “Yo siempre he...” 0 “En general yo...” Siempre deténgase y analice bien el problema
y preguntese si verdaderamente ya lo ha resuelto antes. Usted no tiene que cambiar su forma de ser ni con lo
gue usted se siente cdmodo, a no ser que sea cuando tiene que ser mas creativo. Entonces, piense y actle de
manera diferente; intente cosas nuevas; rompa con sus restricciones.

O 2. ¢Necesitaun nuevo enfoque? Use estrategias de pensamiento creativas. Para ser mas creativo
personalmente, sumérjase en el problema. Obtener ideas nuevas no es un proceso de velocidad; requiere
observar a fondo.

— Dediquele tiempo; estudielo profundamente, hable con los demas, busque paralelos en otras organizaciones y
en areas remotas completamente fuera de su campo. Si su respuesta a esto es que no tiene tiempo, eso
también explica generalmente por qué no tiene ideas frescas.

— Piense en voz alta. Mucha gente no sabe lo que sabe hasta que lo expresa. Encuentre a una buena persona
gue lo escuche y hable con él/ella para comprender mejor un problema o un area técnica. Hable con un
experto en un campo no relacionado. Hable con la persona mas irrelevante que conozca. Su meta no es
obtener informacién de ellos, mas bien su ayuda para averiguar lo que usted sabe (cuales son sus principios y
reglas de oro).

— Practique la identificacion de anomalias, como los hechos inusuales que verdaderamente no encajan, la
disminucién de las ventas en situaciones donde deberian haber aumentado. ¢ Qué implicancia tienen estas
cosas peculiares en la estrategia? La gente que es creativa por naturaleza tiende a pensar mas en casos
opuestos cuando se enfrentan a un problema. Vea el problema desde todos los angulos: Preguntese que es lo
menos probable que podria ser, qué cosa no es el problema, lo que falta en el problema o lo que pueda
parecerse al problema.

— Busque paralelos distantes. No caiga en la trampa mental de buscar Unicamente en organizaciones paralelas
porque “Sélo ellos podrian saber.” Respaldese y haga una pregunta mas amplia para ayudar en la busqueda
de soluciones. Cuando Motorola queria saber como procesar los pedidos mas rapidamente, no acudieron a
otras empresas de productos electronicos, sino a Domino’s Pizza y Federal Express. Para obtener mas ideas
sobre el tema, un libro interesante y divertido es “Take The Road to Creativity and Get Off Your Dead End” de
David Campbell.

O 3. ¢Tratade pensar con creatividad? Rompa las reglas e invente nuevas. El proceso de pensamiento
creativo no sigue las reglas formales de la l6gica, donde se utilizan la causa y el efecto para comprobar o para
solucionar algo. Algunas reglas del pensamiento creativo son:

— No usar los conceptos sino cambiarlos; imaginar que esto era otra cosa
— Cambie de concepto o manera de ver las cosas, desde el punto de vista econdmico al politico
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4,

Genere ideas sin juzgarlas desde el principio

Use informacion para reestructurar y llegar a nuevos patrones
Cambie de idea sin justificar el cambio

Busque lo menos esperado y la singularidad

Busque paralelos que estén lejos del problema, tales como, ¢en que se parece una organizacion a un gran
roble?

Pregunte lo que falta o lo que no hay
Tenga fascinacion por los errores y fallos como dispositivos de aprendizaje
¢Necesita algunas soluciones creativas? Apligue algunas habilidades estandar de soluciéon de

problemas. Existen muchas formas diferentes de pensar y resolver un problema de manera més creativa.

5.

Haga mas preguntas. En un estudio de resolucion de problemas, el 7% de los comentarios fueron preguntas y
aproximadamente la mitad fueron respuestas. Nos precipitamos a las soluciones de acuerdo con lo que ha
funcionado en el pasado.

Los problemas complejos son dificiles de visualizar. Tienden a ser o muy complejos o demasiado
simplificados para poderlos resolver si no se ponen en un formato visual. Dividalo en sus partes

y componentes. Examine las partes del mismo para ver si un orden diferente de las mismas le puede ayudar o
si puede poner tres partes en una.

Otra técnica es hacer una grafica ilustrada, llamada “historieta”, donde un problema se ilustra mediante sus
componentes con fotos o dibujos.

Una variacion de esto es contar historias que demuestren lo positivo y negativo del problema y después hacer
un organigrama de los mismos de acuerdo a lo que funciona o no. Otra variacién es un diagrama en espina de
pescado igual al que se utiliza en la administracién de la calidad total.

Algunas veces el ir a los extremos ayuda. El afiadir cada condicién, cada caso peor que se pueda imaginar,
uno puede sugerir algunas veces una solucion diferente. El tomar lo presente y pronosticar lo futuro puede
indicar como y donde se rompera el sistema.

Espere hasta el dia siguiente. Témese descansos periddicos, esté o no atorado en algo. Esto permite al
cerebro continuar trabajando en el tema. La mayoria de los adelantos importantes vienen cuando uno “no esta
pensando en el tema”. Guardelo; déselo a otra persona; deje el tema para el dia siguiente. Una vez que se le
hayan ocurrido todas las ideas en las que pudiera pensar, descartelas y espere a que se le ocurran otras.
Obliguese a olvidarse del tema. Para obtener mas técnicas, lea “The Art of Problem Solving” por Russell
Ackoff y “Lateral Thinking” o “Serious Creativity” por Edward de Bono.

¢Salidas en falso? Defina el problema. Las soluciones y conclusiones tempranas e instantdneas y el como

lo resolvimos en el pasado son enemigos de la creatividad. Hay estudios que demuestran que definir el problema
y tomar accion ocurren casi de manera simultanea para la mayoria de la gente, asi que cuanto méas esfuerzo
ponga al inicio, més facil sera llegar a una solucién importante. Deténgase y primero defina cudél es el problema y
cual no. Debido a que proporcionar respuestas y soluciones es tan fcil para todo el mundo, seria bueno si la
gente ofreciera soluciones para el problema adecuado. Averigiie las causas del mismo. Siga preguntandose el
porgqué, vea cuantas razones puede observar y en cuantas casillas de clasificacion las puede ordenar. Esto
aumenta la probabilidad de llegar a una solucidon mas creativa, ya que usted puede ver mas conexiones. Sea un
buen jugador de ajedrez. Los maestros del ajedrez reconocen miles de patrones de las piezas. Busque modelos
en la informacién, no soélo la recopile. Ordénela en categorias que tengan sentido para usted. Haga muchas
preguntas. Dedique al menos el 50% del tiempo a definir el problema. Una vez definido el problema, los estudios
demuestran que, en promedio, la solucién mas creativa se encuentra entre la segunda o tercera solucion
generada. Asi es que si tiende a tomar la primera, no vaya tan rapido. Tenga disciplina y haga una pausa lo
suficientemente larga como para definir el problema mejor. Piense siempre en tres soluciones antes de elegir
una.

6.

¢Quiere aumentar la creatividad de grupo? Diversifique. Durante la Segunda Guerra Mundial, se

descubrié que los equipos de personas con la mas amplia diversidad de disciplinas generaban las soluciones

mas creativas a los problemas. Los equipos incluian a personas que no sabian absolutamente nada acerca del
area (es decir, un comandante inglés trabajando en un problema de costos). Al atacar un problema dificil que ha
tenido intentos fallidos para solucionarlo, consiga el grupo mas amplio que pueda. Involucre diferentes funciones,
niveles y disciplinas. Encuentre clientes y colegas de otras organizaciones. Recuerde que usted esta buscando
enfoques nuevos; no esta reuniendo una fuerza de trabajo esperando que implementen o juzguen la factibilidad
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de las nociones. Aunque usted no lo crea, no importa si no saben nada acerca del problema o de la tecnologia
requerida para lidiar con él. Ese es su trabajo.

7. ¢Estalisto para unalluvia de ideas? Deje que las ideas vuelen. Una técnica clara y directa para fomentar
la creatividad es lanzar ideas en grupo. Todo se hace dentro de un tiempo acordado. Saque las ideas, registrelas
todas, no se permite hacer ninguna evaluacion. Mucha gente ha tenido malas experiencias con la lluvia de ideas.
Ideas tontas. Nada practico. Una pérdida de tiempo. Esto sucede normalmente porque se define el problema de
la misma manera que en el pasado. Asi que primero defina bien el problema (ver consejo 5). Dedique horas a
esto, no dos minutos para esbozar el problema. Desafie su pensamiento. ¢ Esta generalizando de uno o dos
casos? ¢, Como sabe que las causas son realmente causas? Podran estar simplemente relacionadas. ¢ Cuales
son hechos y cuales son suposiciones?

8. ¢Quiere lo mejor de un grupo? Facilite el proceso. Aqui le presentamos tres métodos comidnmente
utilizados:

— Lanzar ideas en grupo. Describa el problema para el grupo, digales lo que ha intentado hacer y lo que ha
aprendido de estos intentos. Incluya cosas que quiza ocurrieron una sola vez. Invite al grupo a sentirse en
confianza para responder, cualquier idea esta bien, no se permiten criticas. Registre todas las ideas en un
rotafolios. Cuando el grupo haya agotado las posibilidades, tome las mas interesantes y pida al grupo que
primero mencione las caracteristicas positivas de las ideas, luego las caracteristicas negativas y, finalmente,
lo que es interesante acerca de las ideas. Siga este proceso hasta que haya abarcado todas las ideas que le
interesen. Después pregunte al grupo qué mas seleccionaria(n) como ideas interesantes para hacer un
andlisis interesante de los pros y los contras. Normalmente, este proceso puede llevarse a cabo en una o dos
horas.

— El grupo nominal. Después de la definicion del problema arriba mencionado, haga que el grupo escriba todas
las ideas que se les ocurran. Registrelas todas en un rotafolio para tener una discusion libre. La gente puede
afnadir, combinar o aclarar, “;En qué estabas pensando cuando dijiste...”, sin ninguna clase de critica.
Después de esto, siga el interesante proceso de pros y contras de arriba.

— Analogias. Muchas soluciones creativas vienen de analogias con la naturaleza o con otros campos. Muestre
una lista (ingenieria eléctrica, gatos, arboles, el mar, biologia, construccion de barcos), cualquier lista esta
bien, e introduzcala en el tema, después de haber descrito el problema al grupo, en la primera o segunda
opcion. En muchas ocasiones, esto activara la creacion de ideas nuevas que ningln otro proceso hara.

9. ¢(Esté listo paratomar el riesgo? Experimente y aprenda. Ya sea que las ideas surjan de usted o de una
sesidn grupal, animese a hacer experimentos y pruebas rapidas. Hay estudios que indican que el 80% de las
innovaciones ocurren en el lugar equivocado, son creadas por la gente inadecuada (los fabricantes de tintes
desarrollaron el detergente, las Post- it® Notes fueron un experimento fallido de pegamento, el Teflon® fue creado
por error) y de 30 a 50% de las innovaciones técnicas fallan durante las pruebas realizadas dentro de la
compaiiia. Incluso, de los productos que salen al mercado fracasan entre un 70 y un 90%. El resultado en cuanto
al cambio es una tasa del 95% de fallos y los innovadores mas exitosos intentan realizar muchos experimentos
rapidos y baratos para aumentar las posibilidades de éxito. Vea varios episodios de “Maravillas Modernas”, un
programa de cable en el canal de historia, que responde a la pregunta “; Cémo lo hicieron?”. Usted puede
comprar la serie.

10. ¢ Listo para seleccionar una solucion? Ponga sus ideas a prueba. La creatividad depende de la libertad
al principio, pero después depende de la estructura. Una vez que usted sepa qué es lo que tiene que hacer,
someta su plan a todas las pruebas légicas posibles y a todas las criticas que cualquier otra alternativa presente.
El someter a prueba las ideas creativas no es diferente que cualquier otro proceso de solucién o evaluacion de
problemas. La diferencia estd en como se originan las ideas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

ooo O 0O

Ocupese de un cliente interno o externo que no esté satisfecho; resuelva un problema de desempefio o calidad
en relacidon con un producto o servicio.

Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar
realizarlo.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

Ayude a alguien fuera de la unidad o de la organizacién a resolver un problema empresarial.
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The creative person wants to be a know-it-all. He wants to know about
all kinds of things: ancient history, nineteenth-century mathematics,
current manufacturing techniques, flower arranging, and hog futures.
Because he never knows when these ideas might come together to form a new idea.
It may happen six minutes later or six months,
or six years down the road. But he has faith that it will happen.
Carl Ally — Ejecutivo norteamericano de la publicidad y fundador de Ally & Gargano
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15 Orientacién hacia el cliente

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO P: GESTION DE RELACIONES DIVERSAS

Right or wrong, the customer is always right.
Marshall Field — Empresario norteamerican
y fundador de Marshall Field y Compafiia

Personainexperta

No piensa primero en el cliente

Puede pensar que ya sabe lo que necesitan

Puede concentrarse en las operaciones internas y cegarse con los problemas del cliente
Tiende a no dar el primer paso, no se presenta ni intenta conocer a los clientes

Se siente incdbmodo con el contacto con gente nueva

Tiende a no estar dispuesto a soportar la critica, las quejas y las solicitudes especiales
Tiende a no escuchar bien a los clientes, se pone a la defensiva

No se da el tiempo para tener contacto con los clientes

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,3,9,16,24,27,31,32,33,36,38,43,48,51,53,63,64

Oooooooon

Persona experta

O Se esfuerza por cumplir las expectativas y satisfacer las necesidades de clientes internos y externos

O Obtiene informacién de los mismos clientes y la utiliza para mejorar los productos y servicios

O Habla y toma decisiones pensando en los clientes

O Establece y mantiene buenas relaciones con los clientes y logra que ellos le brinden su confianza y respeto

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede esforzarse demasiado en satisfacer las exigencias de los clientes

O Puede estar demasiado dispuesta a modificar procesos y horarios establecidos para cumplir con las exigencias
irracionales de los clientes

O Puede que haga demasiadas excepciones y no elabore normas, practicas y procedimientos coherentes que los
demas puedan aprender y seguir

O Se rige tanto por las necesidades de los clientes que no reconoce las innovaciones

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,9,12,34,35,38,50,51,52,53,57,58,59,63,65

Algunas causas

Es arrogante; lo sabe todo; lo quiere hacer todo por su cuenta

Defensivo ante las criticas

Individualista

Tiene poca habilidad para escuchar

Tiene escaso control del tiempo; estd demasiado ocupado

Es egocéntrico

Es timido; tiene miedo de negociar con gente nueva, carece de confianza en si mismo

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (P) “Gestidn de relaciones diversas” con: 4, 21, 23, 42, 64. Tal vez quiera revisar otras competencias en
el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

En un sistema de libre empresa, el cliente es el rey. Aquellos que satisfacen al cliente son los que ganan. Lo mismo
ocurre con los clientes internos. Aquellos que los complazcan ganaran el maximo. Los que triunfan siempre son los
que actiian para beneficiar al cliente y responder a sus necesidades.
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Algunas soluciones

O 1. ;Estadesconectado de los clientes? Mantenga un contacto de alta calidad. Es facil satisfacer las
necesidades de los clientes. Primero hay que saber lo que quieren y esperan. La mejor forma de hacer esto es
preguntandoles. Después hagalo en el plazo establecido, al precio que sea justo. Busque la forma de
mantenerse en contacto con la mayoria de sus clientes para obtener una vision variada: cara a cara, encuestas
por teléfono, cuestionarios, tarjetas de respuesta con el producto o servicio que proporcione, etc. Cuando los
clientes se pongan en contacto con usted, recuerde que demasiada especializacién en el trabajo los irrita. Todos
nosotros hemos experimentado la frustracion de ser transferidos cuatro veces por diferentes personas, 0 mas
probablemente hoy, por computadoras, sélo para no obtener respuesta alguna o para hablar con la persona
equivocada. Considera muy bien la cantidad de transferencias. Haga que los clientes se pongan en contacto con
la persona correcta en la menor cantidad de pasos posibles.

O 2.:Se pone aladefensiva? Esté listo para las quejas de los clientes. Esté listo para las noticias buenas y
las noticias malas; no se ponga a la defensiva; s6lo escuche y responda a las criticas legitimas y considere el
resto. Los clientes elocuentes por lo general se quejan mas de lo que elogian; usted no tiene que sentirse
abrumado por los comentarios negativos; la gente que tiene opiniones positivas habla menos.

O 3. ¢Estatratando de fascinar al cliente? Piense con antelacion lo que los clientes puedan necesitar.
Acostumbrese a reunirse con sus clientes internos o externos en forma regular para establecer un didlogo; tienen
gue sentirse libres de ponerse en contacto con usted sobre los problemas y usted tiene que ser capaz de
ponerse en contacto con ellos para obtener informacion esencial. Utilice esta buena relacion con sus clientes
para hacerse notar; Trate de anticipar sus necesidades en cuanto a los productos o servicios que puede
ofrecerles y que todavia no conocen; Sorprenda a sus clientes en forma positiva; con ventajas del producto que
no estaban esperando; Entregue la mercancia en menos tiempo; enviando mas de lo que ordenaron.
Demuéstrele a su cliente que usted esta preocupado permanentemente. Un vendedor exitoso dice que en lo
Unico que se concentra es en el interés por el negocio de su cliente. Punto. Todo los demas se desprende de
esto.

O 4. ¢No esta seguro de lo que los clientes quieren o esperan? Pdngase en el lugar de su cliente. Si usted
fuera él, ¢ qué esperaria; cuanto tiempo toleraria para recibir la mercancia; qué precio estaria dispuesto a pagar
por la calidad del producto o el servicio que usted proporciona; cudles serian las tres cosas principales por las
gue se quejaria? Devuelva las llamadas de sus clientes a tiempo; si les promete una respuesta, hagalo; si el
tiempo se va alargando, informeles de inmediato; después de haber respondido, preglnteles si el problema se
ha resuelto.

O 5. ¢Necesita un proceso de servicio al cliente? Piense desde el punto de vista de su cliente. Disefie su
trabajo y controle su tiempo pensando en el cliente, no en usted. Su mejor desempefio siempre sera determinado
por sus clientes, no por usted; trate de no disefiar y ordenar el trabajo desde su punto de vista; trate de conocer y
considerar siempre el punto de vista de su cliente en primer lugar; siempre ganara si sigue esta regla. ¢ Puede
vender una experiencia y no sélo un producto o servicio? Una compariia pequefia superé a compafiias mas
grandes a través de su acceso facil y gratis a informacién experta. Los clientes podian hacer uso gratuito de
fuentes internas para hacer consultas que les llevaban de un par de minutos hasta una hora.

O 6. ¢Estd estancado en unarutina de atencion al cliente? Cree un ambiente adecuado para la
experimentacién y el aprendizaje. Uno de los principios de estas técnicas es buscar la mejora continua. Nunca
se de por satisfecho. Siempre trate de mejorar todos los procedimientos de trabajo para eliminar todos los
errores en los productos y servicios que el cliente quiera. No tenga miedo de probar y fracasar. ¢Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 28 “Administracién de innovaciones”y el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. €j.,
TQM/ISO/Six Sigma).

O 7.¢Su estilo de trabajo personal no esta en armonia con el cliente? Examine su forma de trabajar. ¢ Estan
disefiados para ser eficaces y cumplir con las necesidades del cliente o estan disefiados considerandose a si
mismo y su comodidad? ¢,Cabe la posibilidad de una mejora continua? ¢ Esta aplicando los principios que ha
aprendido? Recuerde, ésta es una de las razones principales por la que estos intentos han fracasado.

O 8. ¢Quiere saber por qué los clientes se van? Véase como a un cliente insatisfecho. Anote todo lo que no
le satisfaga y que le haya ocurrido como cliente durante el mes pasado: retrasos, equivocaciones del pedido, el
precio no es el prometido, no le devuelven las llamadas, la comida esta fria, el servicio es malo, el dependiente
no le atiende bien, algunos productos no se encuentran en las existencias disponibles, etc. ¢ Le esta ocurriendo
lo mismo a sus clientes? Haga un estudio de los clientes que haya perdido. Busque los tres problemas
principales que existieron y trate de ver lo rapido que puede eliminar el 50% de las dificultades que causo el
perderlos. Analice los errores que cometen sus competidores y vea lo que puede hacer para eliminarlos y para
gue su organizacién sea mas atrayente.
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O 9. ¢Quiere saber por qué los clientes se quedan? Véase como a un cliente satisfecho. Anote todo lo que le
haya sucedido como cliente durante el mes pasado y que le haya satisfecho. ¢ Qué le complacié mas como
cliente? ¢ Un buen precio? ¢Un servicio puntual? ¢ La cortesia? ¢Le devolvieron las llamadas? ¢ Hay clientes que
estén experimentando cualquiera de estas transacciones satisfactorias con usted y su negocio? Haga un estudio
sobre las transacciones que han tenido éxito con sus clientes de forma que puedan ser establecidas como
normas. Analice después lo que sus competidores hacen bien y vea lo que usted puede hacer para mejorar el
servicio al cliente.

O 10.¢Buscaoportunidades para observar la atencién al cliente en accion? Juegue a los detectives.
Estudie las dinamicas de trabajo y los procesos que ocurren a su alrededor en aeropuertos, restaurantes,
hoteles, supermercados, servicios gubernamentales, etc. Como cliente, ¢cémo disefiaria esos procesos de
forma diferente para hacerlos mas efectivos y eficaces? ¢ Qué principios seguiria? Aplique esos mismos
principios a su propio trabajo.

O 11.¢Hay desconexién entre el empleado y la satisfaccion del cliente? Construya una cadena de servicio-
ganancia. Es bastante conocido que la satisfaccion del empleado esta ligada a la lealtad del cliente, la
satisfaccion y las ganancias. Un buen ejemplo de esto es como una cadena de comida rapida se transformé por
si misma. Al preguntar a los clientes, se dieron cuenta que no les interesaba quién hacia la comida o si la
decoracion era estupenda. Todo lo que querian era que la comida fuera caliente, sabrosa y barata. De manera
gue la cadena se deshizo de sus cocinas de restaurante, contrato los servicios de terceros o preparé la comida
en un lugar central, y rebajo los costos. Con respecto a los empleados, definié un sistema de equipos sin un
gerente. Se comprobé que trabajar en equipos es mas desafiante y mas motivador. Aprendieron que podian
obtener mejores resultados de sus clientes. Empleados mas felices; clientes mas felices. ¢ Quiere mas ayuda?
Lea el libro “Command Performance” (1994) de The Harvard Business Review.

O 12.¢No se enfoca en los clientes adecuados? Proteja a sus clientes méas rentables. Es posible que algunos
clientes no obtengan ninguna ganancia debido al exceso de requisitos de servicio. Puede necesitarlos para hacer
pedidos en grandes cantidades, prescindir de ciertos servicios o cobrar por ellos. Use una contabilidad basada
en la actividad. Este método vincula los datos de compra con los datos de costo. Cuesta entre 5 y 20 veces mas
conseguir un cliente nuevo que mantener uno existente. Los clientes antiguos cuestan menos con el tiempo y
reportan mas ingresos. ¢ Como puede pasar de ser un proveedor de 20% a uno de 50%7?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Ocupese de un cliente interno o externo que no esté satisfecho; resuelva un problema de desempefio o calidad
en relacién con un producto o servicio.

Ofrezca formacion técnica a los clientes sobre el uso de los productos o servicios de la organizacion.

Trabaje unos cuantos turnos en el departamento de telemercadotecnia o de servicio al cliente, ocupandose de
las quejas y preguntas de los clientes.

Visite a los ganadores del Malcolm Baldrige National Quality Award o a los ganadores del Premio Deming, e
informe como sus conclusiones ayudarian a su organizacion.

Realice una encuesta sobre la satisfaccién del cliente personalmente o por teléfono y presente los resultados a
las personas involucradas.

O O OO

Touch your customer, and you’re halfway there.
Estee Lauder — Emprendedor norteamericano
y cofundador de las empresas Estee Lauder
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16 Toma de decisiones oportuna

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO D: MANTENER EL FOCO EN LO IMPORTANTE

The most difficult thing is the decision to act, the rest is merely tenacity.
The fears are paper tigers. You can do anything you decide to do.
You can act to change and control your life;
and the procedure, the process is its own reward.

Amelia Earhart — Pionero de la aviacion norteamericana y autor

Persona inexperta

No toma decisiones rapidamente

Es conservador y cauto

Puede dejar sus obligaciones para el Gltimo momento, buscar mas informacion para sentirse mas seguro y evitar
el riesgo

Tiende a ser perfeccionista, necesita tener la razén y protegerse contra la critica

Tiende a ser desorganizado y siempre tiene problemas para cumplir con los plazos para tomar decisiones
Puede ser lento en tomar decisiones sobre temas mas complejos

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,2,12,27,32,37,39,40,43,47,50,51,52,53,62

Oooo oOoo

Persona experta

O Toma decisiones oportunamente, a veces sin contar con toda la informacién necesaria, cuando hay plazos fijos y
bajo gran presion
O Puede tomar decisiones rapidamente

Uso excesivo de esta habilidad

Puede sacar conclusiones apresuradas y actuar sin analizar concienzudamente la informacion
Puede tomar decisiones aun cuando no es necesario

Puede que los demés dejen de darle sus opiniones

Se le podra considerar una persona impulsiva e impaciente

Puede tener problemas y no saber qué hacer ante situaciones criticas

Puede tomar decisiones apresuradas para evitar discusiones y situaciones desagradables

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,11,17,33,39,41,46,47,51,52,58,59,63,65

Oooooono

Algunas causas

Evita el conflicto

Evita el riesgo

Desorganizado

Se intimida facilmente

Necesita demasiada informacion
No esta concentrado
Perfeccionista

Deja las cosas para mafiana

Es lento para tomar decisiones
Esta demasiado ocupado
Dificultad en cumplir con las fechas establecidas para finalizar proyectos

OoOooOoooOooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (D)
“Mantener el foco en lo importante” con: 50. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.
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El mapa

¢ Es usted lento en actuar? ¢ No cumple a menudo las fechas limite para tomar decisiones? ¢ Tiene que luchar para
lograrlo? ¢ Todavia esta midiendo las objeciones? ¢ No le gusta apretar el gatillo? A no ser que sea afortunado

y trabaje en un lugar muy estable, este comportamiento le dejara atras. No respondera lo suficientemente rapido
para cambiar; no aprendera cosas nuevas; la gente estara cada vez mas frustrada si usted es un obstaculo para
ellos. Las satisfacciones son para el que se mueve con rapidez. David Ulrich, un importante asesor de negocios
estratégicos, dice que en el pasado habia un premio para el que estuviera en lo correcto. Esto esta cambiando ahora
al que llegue primero. Antes, las organizaciones no sacaban un producto hasta que el momento era adecuado; se
aseguraban que era bueno y que tenia mercado. Ahora las organizaciones lanzan al mercado productos tan
rapidamente como sea posible y solucionan los problemas al ver la reaccién del cliente. Es posible que se confunda
entre decisiones tomadas a tiempo y decisiones descuidadas, pero esto no es lo que ocurre. El momento adecuado
quiere decir mas pronto, tan pronto como sea posible 0 en una fecha determinada, pero no descuido. Una decision a
tiempo y bien pensada puede ser excelente. Esto implica un incremento gradual de la calidad.

Algunas soluciones

O 1. ¢Es usted un perfeccionista? Aprenda a tolerar datos incompletos. ¢ Necesita, prefiere o quiere estar el
100% seguro? ¢ Quiere asegurarse de que todas o, por lo menos, la mayoria de sus decisiones son correctas?
Muchas personas prefieren esto. Es dificil el cambiar, ya que muchos lo ven como algo positivo para ellos. Se
enorgullecen de no equivocarse nunca. Reconozca el perfeccionismo por lo que podria ser — reunir mas
informacion que otros para estar mas seguro de uno mismo al tomar decisiones acertadas y asi evitar el riesgo y
la critica que producirian las decisiones mas rapidas. Cualquiera que tenga cerebro, tiempo ilimitado y toda la
informacion disponible puede tomar buenas decisiones. La verdadera prueba esta en actuar lo antes posible y
tener razon la mayoria de las veces sin haber tenido toda la informacién. Algunos estudios sobre el tema
sugieren que los directores generales que tienen éxito tienen razén el 65% de las veces. Si tiene que tomar
decisiones mas rapidamente, tendra que cambiar la necesidad que tiene de reunir todos los datos y de ser
perfecto. Cada semana, trate de disminuir un poco la necesidad de tener toda la informacién y de tener razén
siempre. Haga esto hasta que alcance un equilibrio més razonable entre su razonamiento y la accion. Trate de
tomar decisiones pequefias con poca informacién o ninguna. Confie mas en su intuicién. Su experiencia no le
dejara apartarse mucho de lo que es apropiado. Deje que su cerebro haga los célculos.

O 2. ¢:Aplazatodo? Comience antes. ¢Deja las cosas para mafiana? ¢No termina los proyectos a tiempo? ¢ Lo
hace todo en el tltimo minuto? No solamente llegara tarde sino que la calidad y exactitud de su decisién dejara
mucho que desear. Las personas que dejan todo para mafiana nunca acaban a tiempo el proyecto ni cumplen
con los objetivos del mismo. Si usted lo deja todo para el Gltimo momento, es posible que no tome decisiones
consecuentes. Comience mas pronto. Piense siempre el 10% de la decisién que debe tomar inmediatamente
después de que le hayan asignado el proyecto, de forma que pueda medir mejor el tiempo que va a necesitar en
completarlo. Divida las decisiones en tercios o cuartos y programe el tiempo para trabajar en ello, teniendo en
cuenta la fecha de entrega. Recuerde una de las leyes de Murphy: Lleva el 90% del tiempo para hacer el 90%
del proyecto y otro 90% del tiempo para finalizar el Gltimo 10%. Deje siempre mas tiempo de lo que crea que le
puede llevar. Fije puntos de evaluacién durante el transcurso del proyecto. Programe la recoleccion y andlisis
tempranos de los datos. No espere hasta Ultimo momento. Establezca la fecha para finalizar el proyecto una
semana antes de lo debido. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion’.

O 3. ¢Es usted desorganizado? Organicese con disciplina. ¢No siempre puede terminar todo a tiempo? ¢ Se
olvida de las fechas impuestas para finalizar los proyectos? ¢ Pierde los pedidos para tomar decisiones?

Al tener que acabar en una fecha y sentir mas incertidumbre, uno lo tiene que hacer rapidamente. No se puede
operar desordenadamente y tomar decisiones adecuadas a tiempo. Debe establecer prioridades dificiles de
ejecutar. Concéntrese mas en lo critico de la misién. No se distraiga con trabajo trivial y otras decisiones.
Organicese mejor y sea disciplinado. Mantenga notas de sus decisiones. Cuando surja una oportunidad para
tomar una decision, apuntela inmediatamente con la fecha ideal en que se tiene que tomar. Planifigue mirando
hacia atras el trabajo que hay que hacer para tomar la decision a tiempo. Si usted no tiene la disciplina en cuanto
a la forma en que trabaja se demora en actuar y tomar decisiones, compre libros sobre Administracién de calidad
total/ISO y Six Sigma. Asista a una clase sobre el disefio eficaz del trabajo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 50
“Establecimiento de prioridades”, el nro. 52 “Administracion de procesos”, el nro. 62 “Administracion del tiempo” y
el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. ej., TQRM/ISO/Six Sigma).

O 4. (Es usted muy precavido y conservador? Aprenda de los errores. ¢Le paraliza el analisis? Trate de no
examinar todo minuciosamente y no adopte la actitud mas segura, simplemente haga lo que tenga que hacer. Al
tener menos tiempo para terminar el proyecto se aumentaran los errores, pero también se hara de forma mas
rapida. Adopte una actitud mas filoséfica sobre el fracaso y la critica. Después de todo, la mayoria de las
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innovaciones, propuestas y esfuerzos para cambiar fracasan. Todo aquello que merezca la pena hacer lleva
repetidos intentos. Lo mejor que se puede hacer para confrontar los errores es ver lo que se puede aprender de
ellos. Preglntese a si mismo si es necesario ser tan precavido para acabar el trabajo a tiempo. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 45 “Aprendizaje personal’.

5. ¢ Su puntualidad es inconsistente? Elija cuando ser puntual. Es normal que la gente termine a tiempo en
algunas areas (decisiones presupuestarias) y en otras no (darle a un empleado informacién y opiniones
negativas). Algunas veces evitamos ciertas cosas. Haga dos columnas. En la de la izquierda anote aquellas
areas donde tiende a ser puntual y rapido en tomar decisiones. ¢,Qué es lo que tienen en comun esas areas? En
la de la derecha anote aquellas areas donde se retrasa, vacila y espera demasiado tiempo en decidir. ¢ Qué es lo
gue tiene en comun con esa lista? ¢ Hay dinero involucrado? ¢ Personas? ¢ Riesgo? ¢ Esta implicado algan
ejecutivo? ¢ Esta tratando de evitar los detalles o las areas estratégicas o técnicas que no le gustan o de las que
conoce poco? Ya que usted toma decisiones a tiempo por lo menos en un area, transfiera las practicas y los
tipos de comportamiento en funcion de sus decisiones a las otras areas. Ya tiene las habilidades. Sélo necesita
deshacerse de los impedimentos (seguramente los impedimentos debidos a la actitud) en las areas mas dificiles.
Si le falta experiencia, pida ayuda. Vaya a las dos personas mas razonables que conozca, contrate a un asesor,
forme un grupo provisional para resolver el problema. Usted no tiene que ser un experto en el area, pero tiene
que saber cuando acceder o preguntarle a un experto para poder tomar decisiones a tiempo.

6. ¢Los problemas con la gente le estan creando un obstaculo? Preparese para conversaciones dificiles.
Algunas veces somos puntuales con algunas personas, pero no con otras. Muchas veces esto estéa relacionado
con la forma en que reaccionan hacia uno. Son personas a las que se puede acceder facilmente pero dificil de
tratar. Son personas que apoyan a los demas, pero también los castigan. Uno ajusta naturalmente el estilo de
tomar decisiones al “cliente de la decisidon”. Algunas veces evitamos a las personas con las que es dificil tratar,
dejandolas para el tltimo momento porque queremos hacerlo bien y encontrar resultados positivos. Prepérese
mentalmente para las peores situaciones relacionadas con la gente. Anticipe lo que la persona pueda decir y
prepare las respuestas para que no le puedan sorprender. Concéntrese en dos o tres puntos claves en
situaciones conflictivas y manténgalos claramente y con cortesia. Trate de no hablar sobre lo primero que se le
ocurra, sino concéntrese en lo importante. Intente algunas vias de prueba con los que son dificiles. Antes de que
se deba tomar la decision, intente esa via de prueba en la direccién que cree es la adecuada. Es posible que se
enojen y que tenga confrontaciones, pero también puede obtener informacién para tomar una mejor decision
mas tarde. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

7. ¢ Se siente agobiado? Divida las grandes decisiones en pequeios “trozos”. Piense que una gran
decision es una serie de otras mas pequefas. Lo que importa en tomar decisiones a tiempo es la tolerancia del
incremento de errores y, el sufrir las consecuencias negativas y la critica. El actuar basandose en un problema
mal definido, sin tener precedentes para hacer un seguimiento rapido, es lo mismo que tirar al blanco a ciegas.
Los incrementalistas toman una serie de decisiones mas pequefias, obtienen opiniones o impresiones
instantaneamente, corrigen su curso, obtienen mas informacién, contindan hacia adelante un poco mas hasta
gue se toma la decision mas grande. No tratan de hacerlo bien la primera vez. Prueban con una suposicion
fundada y después corrigen lo que sea necesario al recibir las opiniones e impresiones de los demas. Muchos
estudios sobre la resolucion de problemas han demostrado que en el segundo o tercer intento es cuando
verdaderamente entendemos la dindmica destacada del problema. Por lo tanto, usted debe trabajar en dos
practicas. Comience por algo pequefio para poderse recuperar mas rdpidamente. Haga pequefas cosas lo antes
posible y acostimbrese a la presion.

8. ¢ Esté estresado? Maneje el estrés y el conflicto bajo presion de tiempo. Algunos se energizan al verse
presionados por falta de tiempo. Algunos se estresan al verse presionados por falta de tiempo. La realidad es
gue siempre nos demora. Perdemos la compostura. No rendimos lo mejor que podemos cuando se nos presiona
tanto. Nos ponemos mas ansiosos, nos frustramos y nos enojamos. ¢,Qué causa en usted esa respuesta tan
emocional? Anote los motivos por los que siente ansiedad cuando el tiempo es limitado. ¢ A qué teme? ¢No
quiere cometer ningun error? ¢ Tiene miedo de las consecuencias desconocidas? ¢ No tiene la suficiente
confianza como para tomar una decision? Cuando se sienta agobiado, deje el problema a un lado un momento y
vaya a hacer algo mas. Vaya a hacer otra cosa. Vuelva al mismo cuando se sienta mas en control. Deje que su
cerebro trabaje en ello mientras que usted hace algo menos peligroso. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11
“Compostura”y el nro. 107 “Falta de compostura”.

9. ¢Oculta informacion? Informe a la gente de manera oportuna. Otra actitud muy comun es no tener
problemas tomando decisiones puntuales; el problema es que les resulta dificil anunciarlas hasta que ya es
demasiado tarde. En este caso, su programa para tomar decisiones es correcto; generalmente el problema es la
falta de valor y confianza en si mismo. ¢ Cuanto hace que lleg6 a la conclusion que acaba de anunciar? ¢Hace
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dos semanas? ¢ Por qué la ha retrasado? ¢ Ha tenido miedo de las reacciones de los demas? ¢,Ha tenido
problemas con prepararse emocionalmente para afrontar las confrontaciones? ¢ Trataba de encontrar el
momento que presentara menos peligro? Las personas como éstas generalmente no cambian de idea una vez
gue han tomado la decision; simplemente cambian de idea sobre cuando decirselo a la gente. Para comprobar
esto, anote las decisiones que tomaria ahora mismo, comparelas con las decisiones que realmente toma y
anuncia mas tarde. ¢ Son las decisiones mas similares que diferentes? Si hay mas decisiones similares, es
posible que tenga este problema. Como las confrontaciones seran las mismas, la solucién mas simple seria
informar las decisiones tan pronto como las haya tomado. Es mejor terminar con ello. Si existiera algo importante
en las confrontaciones, podra adaptar su decisién mas pronto.

O 10. ¢Vacila ante la resistencia? Modere su vacilacion analizando los pros y los contras. ¢Le retrasan los
conflictos? ¢ Le restan confianza en sus decisiones? ¢ Retrocede? ¢ Se rinde pronto? ¢ Trata de complacer a
todos? Haga su investigacién primero. Busque el problema, considere las opciones, elija una, piense en las
razones y después recurra a los demas. Preparese para defender su eleccion, sepa lo que le van a preguntar y a
lo que se opondran; también piense en como les afectara esta decisién. Escuche atentamente, acepte la critica
de su idea y revise su decision de acuerdo con la nueva informacién. Asi y todo, defienda su decision. ¢ Es usted
una persona extremadamente aprensiva? ¢ Qué podria pasar? ¢ Qué podria salir mal? ¢ Parece una obsesién?
Intente estas dos técnicas. Escriba todo lo que le preocupa. Generalmente es dificil llenar una pagina. Divida sus
preocupaciones en cualquier categoria en las que caigan. Ahora escriba un aspecto positivo para cada aspecto
negativo (una preocupacion). Las preocupaciones son legitimas, pero no si usted no considera la otra parte.
Todas las decisiones tienen pros y contras.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Trabaje en un equipo de gestion de crisis.

Dirija la liquidacion/venta de un negocio, productos, equipo, materiales, mobiliario, excedente de existencias, etc.
Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Arbitre en una liga deportiva o dirija un programa de atletismo.

ooooo

Be willing to make decisions.
That'’s the most important quality in a good leader.
Don't fall victim to what | call the ready-aim-aim-aim-aim syndrome.
You must be willing to fire.
T. Boone Pickens — Empresario norteamericano
Presidente del Fondo de Cobertura para la
Administraciéon de Capital de BP
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17 Calidad de las decisiones

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO B: TOMA DE DECISIONES COMPLEJAS

No sensible decision can be made any longer without taking into account
not only the world as it is, but the world as it will be....
Isaac Asimov — Autor y bioquimico judio de origen
y nacionalizado en Estados Unidos

Persona inexperta

Prefiere las soluciones y conclusiones rapidas al analisis

Es una persona que confia demasiado en si misma; no pide ayuda

La toma de decisiones puede hacer que sienta emociones e impaciencia

Tiende a no usar métodos, modelos y formas de pensar ordenados para la toma de decisiones
Tiende a sacar conclusiones apresuradas basadas en prejuicios, soluciones histéricas o perspectivas
restringidas

No se toma el tiempo necesario para definir el problema antes de decidir

Tiende a tener problemas con la complejidad

Tiende a esperar demasiado y agotar cada detalle para evitar el riesgo o el error

Tiende a tomar la decision mas notoria y completa cuando cinco decisiones pequefias servirian mejor en el caso
en particular

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,12,24,30,32,46,47,50,51,53,58

OO0O0O0O oOOooono

Persona experta

O Toma decisiones acertadas (sin considerar el tiempo que tome), para ello analiza la situacién utilizando su
sentido comun, experiencia y buen juicio

O La mayoria de sus soluciones y sugerencias resultan ser acertadas y precisas con el transcurso del tiempo

O Los demas acuden a esta persona para pedir consejos y soluciones

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede considerarse a si mismo/a como una persona brillante y casi perfecta, alguien que no puede cometer, o
no comete, errores

O Se le puede considerar una persona terca y que no esta dispuesta a negociar o hacer concesiones

O Se puede frustrar cuando se rechaza su consejo

O Le es dificil entenderse con personas que se basan menos en datos

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,5,12,16,30,32,33,37,45,51,52,58,61,63

Algunas causas

Arrogante

Excesiva emotividad; evita el riesgo y la exposicion

Razonamiento equivocado

Es impaciente; no espera la informacion

Perspectiva limitada

Es perfeccionista; espera demasiado tiempo por toda la informacion
Parcial; soluciones preconcebidas; rigido

Quiere hacer todo él mismo; no pedira ayuda

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (B)
“Toma de decisiones complejas” con: 30, 32, 51. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

La vida y el trabajo son simplemente una serie de decisiones grandes y pequefias seguidas por la accién de acuerdo
a las decisiones. Las buenas decisiones estan basadas en una mezcla de fechas, andlisis, intuicion, sabiduria,
experiencia y opinion. Tomar buenas decisiones implica ser lo suficientemente paciente como para reunir la
informacion disponible, ser lo suficientemente humilde como para poder pedir la opinion e ideas de los demas y
luego tomar la decision friamente. Nadie tiene siempre la razén; lo importante es el porcentaje de veces que uno
toma la decision correcta.

Algunas soluciones

O 1. ¢Actitudes en juego? Conozca su parcialidad. Sea claro y honesto consigo mismo sobre su actitud,
creencias, parcialidad, opiniones y perjuicios y sobre sus soluciones favoritas. Todos tenemos problemas. La
clave es no dejar que influyan en su objetivo ni en su toma de decisiones fria. Antes de tomar una decision
importante, preguntese si su parcialidad le estéa afectando. ¢ Tiene favoritos, decide rdpidamente en un area y
espera en otra? ¢ Evita ciertos temas, gente, grupos y areas funcionales porque no se siente cémodo o no los
conoce? ¢ Arrastra sus soluciones favoritas con frecuencia? ¢ Con demasiada frecuencia?

O 2. ¢Hace suposiciones precipitadas? Busque los errores comunes en su forma de pensar. ¢{ Expone como
hechos aquello que son opiniones o suposiciones? ¢ Esta seguro de que esta afirmacion es un hecho? Exponga
las opiniones y suposiciones como tales y no las presente como hechos. ¢ Atribuye la causa y el efecto a las
relaciones cuando no sabe si una es causa de la otra? Si las ventas han disminuido y aumentamos la publicidad
y las ventas vuelven a subir, esto no prueba la causalidad. Estan simplemente relacionados. Suponga que
sabemos que la relacién entre las ventas y la publicidad es casi la misma que la de ventas y nimero de
empleados. Si las ventas disminuyen, probablemente no contratariamos a mas gente, por lo tanto asegurese que
una cosa causa la otra antes de actuar. ¢ Generaliza usted basandose en un sélo ejemplo sin conocer si éste
generaliza?

O 3. ¢Hace el suficiente analisis? Define con detalle el problema. Averigle las causas del mismo. Siga
preguntando el por qué. Vea cuéntas razones puede observar y en cuantas casillas de clasificacion las puede
ordenar. Esto aumenta la probabilidad de llegar a una solucién mejor, ya que usted puede ver mas conexiones.
Busque modelos en la informacién, no sélo la recopile. Ordénela en categorias que tengan sentido para usted.
En general, lo mejor es analizar los modelos y causas para crear alternativas. Muchos de nosotros simplemente
reunimos informacion, lo que ha demostrado aumentar nuestra confianza, pero no mejora la exactitud de
nuestras decisiones. Piense en voz alta con otras personas y observe cdmo ven el problema. Los estudios
sugieren que la definicion del problema y el efectuar la accién correspondiente se dan al mismo tiempo, de modo
gue para romper esta paralisis en el analisis debe determinar primero el problema. Luego, cuando aparezca una
buena alternativa, la podré reconocer de inmediato.

O 4. ;Cual es su historial? Considere su historia. Haga un andlisis objetivo de las decisiones que haya tomado
en el pasado y vea el porcentaje de las que fueron correctas. Divida las decisiones en temas o partes de su vida.
La mayoria de nosotros tomamos mejores decisiones en algunas areas que en otras. Es posible que sus
conocimientos o habilidades sobre cémo tomar decisiones necesiten ayuda en una o dos areas limitadas, como
en tomar decisiones sobre la gente, sobre su trayectoria profesional, sobre decisiones politicas, técnicas, etc.

O 5. ¢Estdimpaciente por actuar? Contrélese. La vida es un equilibrio entre el esperar y el hacer. Muchos jefes
prefieren hacer que esperar. La mayoria podria tomar buenas decisiones casi en el 100% de las veces con todos
los datos y tiempo ilimitado. La vida no nos da ni la informacion ni el tiempo. Es posible que usted tenga que ser
mas disciplinado para esperar un poco mas de lo normal y asi poder obtener mas informacién, aunque no toda.
Trate de obtener un nuevo dato mas hasta que el porcentaje de sus decisiones correctas sea mas aceptable. En
vez de simplemente hacerlo, pregintese qué preguntas se deberian responder antes de saber hacia donde ir. En
un estudio sobre la resolucién de problemas, habia ocho respuestas por cada pregunta. Nos precipitamos a las
soluciones de acuerdo con lo que ha funcionado en el pasado. Por lo tanto, retna los datos para responder estas
preguntas y después “dispare”. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 51 “Resolucién de problemas”.

O 6. ¢Tiene dudas? Encuentre una solucién alternativa mas. Imagine las consecuencias para ver en qué
resultaria su decisién en la vida real. Haga la prueba con varias decisiones. Algunas investigaciones han
demostrado que la mejor decisién no es siempre la primera ni incluso la segunda. La decisiones mas apropiadas
estan entre la segunda y la tercera. Es posible que esté dudando porque su intuicién le dice que algo no
est4 bien.

O 7.¢No puede decidir? Espere hasta el dia siguiente. El cerebro sigue funcionando incluso cuando usted no
esta pensando. Deje pasar el tiempo, haga algo completamente diferente y vuelva a pensar sobre su decision
mas tarde. Deje pasar una noche y vuelva a ella por la mafiana.
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O 8. ¢Necesita mas datos? Utilice otras personas para obtener ayuda. Delegue la decision. Algunas veces
otros en puestos superiores, inferiores o iguales al suyo pueden tomar una mejor decision. Cree un grupo de
trabajo, presente la decision y toda la informacion pertinente y deje que el grupo decida. O ponga a grupos
rivales o encuentre uno amigable en otra funcién u organizacion que enfrente un problema parecido, o consulte
la historia — tiene que haber algin antecedente previo. Consulte sus dudas con otros.

O 9. ¢(Estapensando en un gurd? Analice alos que toman las decisiones. ¢A quién admira? ¢Bill Gates?
¢Winston Churchill? Lea las biografias y las autobiografias de algunas personas que respete y ponga atencion
en como tomaron decisiones en su vida y en su trayectoria profesional. Anote cinco cosas que hicieron que usted
pueda hacer. Por ejemplo, Churchill siempre dejaba para el dia siguiente las decisiones importantes, pasara lo
gue pasara. Inicialmente solamente hacia preguntas y trataba de entender el problema y argumento segln se
exponia. No expresaba sus opiniones hasta mas tarde.

O 10.¢Conoce a alguien eficaz en latoma de decisiones? Acuda a una persona modelo en latoma
decisiones. Busque a alguien que conozca y que tome decisiones en la forma en que usted piensa se deben de
tomar, y preguntele como lo hace. Analice varios procedimientos de toma de decisiones. Trate de encontrar con
esa persona las preguntas que hace y las pautas que sigue. Vea cuanto depende del consejo de los demas,
cuanto consulta con varias “circunscripciones” y con el pasado para encontrar paralelos, y cémo se familiariza
con las &reas desconocidas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.
Prepare y presente una propuesta de cierta importancia a la alta gerencia.

Trabaje en un equipo para formar una empresa conjunta o una sociedad.

Contrate un equipo de fuera de su unidad u organizacion.

Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

ooooo

When you approach a problem, strip yourself of preconceived
opinions and prejudice, assemble and learn the facts
of the situation, make the decision which seems to you to be the most honest, and then stick to it.
Chester Bowles — Diplomatico y politico corteamericano
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18 Delegacion

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO F: CONSEGUIR LOS OBJETIVOS INVOLUCRANDO A OTROS

No man will make a great leader who wants to do it all himself
or get all the credit for doing it.
Andrew Carnegie — Empresario industrial y folantropo de origen
escocés y nacionalizado en Estados Unidos

Persona inexperta

No cree en delegar

Carece de confianza y respeto por el talento de los colaboradores directos y otros
Hace la mayor parte de las cosas por si mismo o las acumula, deja lo bueno para si
No quiere, o no sabe, conceder autoridad a los demas

Delega, pero controla y supervigila

Puede delegar, pero no traspasa la autoridad

Carecer de un plan para trabajar a través de otros

Sdélo asigna tareas y no comunica el objetivo global

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 7,19,20,21,23,27,33,35,36,39,47,56,60,64

Oooooooon

Persona experta

O Delega sin problemas tareas y decisiones importantes y de rutina

O Comparte plenamente la responsabilidad de tomar decisiones y de afrontar las consecuencias
O Tiende a creer en la capacidad de los deméas

O Deja que sus colaboradores directos y otros finalicen el trabajo asignado

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede delegar excesivamente en los demas sin proporcionar las instrucciones o la ayuda necesaria

O Puede formarse falsas espectativas de sus colaboradores directos y otros o puede organizar de tal manera las
tareas y decisiones antes de delegarlas que inhibe la iniciativa individual

O Puede que no trabaje lo suficiente en el proyecto

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 7,19,20,21,23,33,35,36,57,60,63,64

Algunas causas

Delega pero no sigue el desarrollo del trabajo
Delega el trabajo sin orden ni explicaciones
Delega pequefias partes del proyecto

No fomenta el desarrollo de su personal
Acumula la mayoria de las cosas para si mismo
No planifica el trabajo

No confia en los demas

Controla demasiado a la gente

Esta4 demasiado ocupado

Demasiado controlador

OoOooOooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (F)
“Conseguir los objetivos involucrando a otros” con: 19, 20, 27, 35. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

¢Acapara las tareas y se queda con las mejores? ¢ Entrega a la gente los proyectos sin ningin plan o seguimiento?
¢Administra en forma estricta porque no confia en que el personal rinda lo necesario? A menos que pueda realizar el
trabajo de la unidad por si solo, el rendimiento y la moral sufriran hasta que usted aprenda a delegar.

Algunas soluciones

O 1. ¢Necesita convencimiento? Conozca los beneficios de delegar. ¢Qué tan ocupado esta? ¢No puede
hacer todo lo que le gustaria? ¢ Su jefe le pide mas? ¢No tiene tiempo para reflexionar? ¢ No tiene tiempo para
planificar y crear estrategias a largo plazo? ¢ Trabaja horas extras? ¢ Incluyendo los sabados? ¢ Trabaja en casa?
¢, Su familia se pregunta si aun vive alli? ¢ Pospone vacaciones? Si esto le es conocido, usted tiene el mismo
problema que la mayoria de los jefes. El tiempo es lo mas preciado. Nunca hay suficiente. Una de las razones
principales es que los jefes acumulan demasiado. Lo que se debe hacer es organizar mejor la Administracion del
tiempo personal y tener mas organizacion, establecer prioridades, disefiar mejor el movimiento del trabajo y
delegar. Delegar deja tiempo libre. El delegar motiva. Delegar promueve el desarrollo del personal. Delegar
ayuda a concluir mas trabajos. El aprender como delegar es un conocimiento o habilidad de transicién importante
que los supervisores operacionales deben aprender cuando dejan su funcion de contribuidor personal al principio
de su trayectoria profesional. Lea “Becoming a Manager” de Linda A. Hill para ver como debe funcionar. Decimos
“debe” porque hay muchos ejecutivos de alto nivel que aln no aprenden a delegar. Primero ven todo lo tactico y
dejan para el final lo estratégico. jTampoco tienen tiempo para desarrollar a su personal, lo cual los lleva a no
querer delegar porque el personal no es lo suficientemente bueno! Y de que otro modo podria ser. Uno no puede
llegar a alcanzar su potencial hasta que no se aprende a delegar mas y mejor.

O 2.¢;Como delegar? Establezca las expectativas. Comuniguese, establezca limites de tiempo y objetivos, y
guitese del medio. La gente tiene que saber lo que usted espera de ellos. ¢ Cémo tiene que ser el resultado?
¢Para cuando se necesita? ¢ Cual es el presupuesto? ¢ De qué recursos se dispone? ¢Qué decisiones pueden
tomar? ¢ Quiere puntos de revision durante el proyecto? ¢ Como sabremos y mediremos si el proyecto se ha
hecho bien? Uno de los problemas mas comunes en delegar es la comunicacion incompleta o enigmatica que
lleva a la frustracién, a un trabajo mal hecho la primera vez, el tener que repetir el trabajo y el dudar en delegar la
proxima vez. Las personas que no se comunican bien siempre tienen que invertir mas tiempo en la direccion de
proyectos debido a la repeticion del trabajo. Analice proyectos recientes que salieron bien y otros que no salieron
bien. ¢ Como delegd? ¢ Demasiado? ¢No mucho? ¢Las tareas no deseadas? ¢ Tareas mayores de gran
responsabilidad? ¢ Carga de trabajo distribuida adecuadamente? ¢ Determiné mediciones? ¢ Supervision
excesiva 0 abandono de deberes? Descubra cuales son sus mejores practicas. Determine una serie de practicas
de delegacién de deberes que se pueden emplear si no esta alli. ¢ De qué tiene que estar informado? ¢Qué
recursos de evaluacién puede usar la gente para una correccion a mitad de un proceso? ¢Qué preguntas se
deben responder en el transcurso del trabajo? ¢ Qué pasos se deben seguir? ¢ Cuales son los criterios a seguir?
¢,Cuando estara disponible para ayudar? ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 27 “Habilidad de informar” y el nro.
35 “Administracion y medicion del trabajo”.

~Y)

O 3. ¢Proveelacantidad justa de detalles? Comunican el “qué” y el “por qué”, deje el “como” para ellos.
Los que mejor saben delegar explican claramente el “qué” y el “cuando” y son mas flexibles sobre los “como”. La
gente se siente mas motivada cuando puede determinar como hacer el trabajo. Los inexpertos en delegar
incluyen la forma en que se debe hacer el trabajo, lo que convierte a la gente en autbmatas en vez de personas
en control y con energia. Simplemente establezca el “qué” y el “cuando” y “durante cuanto tiempo” y déjeles
averiguar el “como” por si solos. Deles espacio. Animeles a que prueben otras cosas. Ademas de estar mas
motivados, es también mas desarrollo para ellos. Afiada el contexto mayor. La gente se siente mas motivada
cuando tiene la visién completa de donde encaja esa tarea, aunque este conocimiento no sea necesario para
finalizar el proyecto. Témese tres minutos mas y expliqueles el porqué se necesita hacer ese trabajo, donde

encaja en la organizacion y su importancia en los objetivos de la unidad.

O 4. :;Qué se puede delegar? Descifre cuales son las mejores cosas para delegar. Delegue cuanto mas pueda
junto con la autoridad para hacer el trabajo. Es mejor delegar proyectos completos que partes de ellos. La gente
se sentird mas motivada con tareas completas. Delegue lo que otros puedan hacer y que usted no haga bien.
Delegue lo tactico, encarguese de lo estratégico. Delegue las tareas a corto plazo, haga las de largo plazo. Una
forma simple y eficaz de delegar es preguntar a la gente: “; Hay algo que yo haga en lo que usted podria
ayudarme? ¢Hay algo que yo haga que usted podria hacer con un poco de ayuda? ¢, Qué es lo que hago y que
usted podria hacer por si solo? ¢ Qué es lo que usted hace que yo pueda hacer mas rapida y eficazmente
(delegacion inversa)?” Seguramente no estara de acuerdo con todo, pero si ahora no es bueno delegando, le
ayudaran a mejorar un 50%. Elija una o varias cosas cada vez y deje que lo hagan.
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O 5. ¢A quién delegar? Delegue a la gente que puede ser exitosa. jA aquellos que pueden hacerlo y a aquellos
que casi pueden hacerlo! El mas comun callejon sin salida en el que estan metidos los jefes es que no pueden
delegar porque el personal no esta lo suficientemente preparado; no pueden hacer el trabajo. Les preguntamos
por qué es asi. A lo que responden que heredaron personal no preparado del jefe anterior. Les preguntamos
porgué no despiden a los peores y contratan a gente mas competente. Responden que no pueden hacerlo
porque el departamento de Recursos Humanos y el Legal no se lo permiten. (Le preguntamos a Recursos
Humanos y al Departamento Legal si es asi. En general dicen que no, siempre que se haga en la forma
adecuada.) También dicen que no pueden permitirse tener un puesto de trabajo vacante en esos momentos
porgue hay mucho por hacer. Nosotros decimos, pero si fueran verdaderamente incompetentes, ¢,qué cambiaria
si no estuviesen? Usted no puede ni debe delegar a gente de pobre desempefio a menos que se haga para que
mejoren y se sientan motivados. Por otra parte, usted nunca podra progresar si no empieza a despedir a los
empleados incompetentes y los reemplaza con mejores empleados. Lea “The Seven Habits of Successful
People” de Covey y preparese para actuar. Una persona encuentra a un lefiador cortando un arbol grande con
una sierra de mano. El esta sudando y respirando entre cortado. Esta yendo muy, pero muy lento. La persona le
pregunta por qué va tan lento. El lefiador dice que es porque la sierra no esta afilada. A lo que le persona
responde por qué no se detiene y afila la sierra. El lefiador dice que no hay tiempo para eso. Si sus
colaboradores directos no estan lo suficientemente “afilados”, trate de ensefarles. Qué seria lo primero que les
diria para que pensaran de forma mas productiva sobre el trabajo y sobre los proyectos como usted lo hace?
Expliqueles siempre como piensa usted. La funcion de un maestro es la de ensefarle a alguien como pensar y
actuar como él. Darle las soluciones hara que la persona dependa de usted. Pero primero tiene que sacar sus
ideas a la superficie. Para hacerlo, trabaje en voz alta con ellos. ¢Qué es lo que ve importante? ¢ Como lo sabe?
¢, Qué preguntas se hace? ¢Qué pasos sigue? ¢,Por qué es esta solucion mejor que las otras? ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 13 “Capacidad de confrontar a colaboradores directos” y el nro. 25 “Contratacién y dotacion
de personal”.

O 6. ¢Por cuanto tiempo tiene que delegar el trabajo? Dé un plazo realista. Conceda mas tiempo que el que le
llevaria a usted para finalizar el proyecto. Otro problema muy comun es que los jefes delegan y establecen
limites de tiempo de acuerdo a su propia capacidad y proyectos previos. Por muchas razones, es probablemente
verdad que el jefe pueda hacer la tarea mejor y méas rapidamente. Recuerde cuando empez6 a aprender a hacer
este trabajo. ¢ Cuanto tiempo le llevd? ¢ Como se sentia al tener a alguien observandole? Siempre deje en el
programa mas tiempo de lo que le llevaria a usted hacer la tarea. Pida a la persona que le ayude a establecer un
programa realista. Cuando vaya a delegar, empiece mas temprano el proyecto. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 47 “Planificacion’.

O 7.¢Cuanto hay que delegar? Haga que la tarea sea adecuada al ejecutante. Cada persona tiene diferentes
conocimientos, habilidades y capacidades. Los que delegan bien concuerdan el tamafio y la complejidad del
proyecto que delegan con la capacidad de cada persona. Delegar no es una actividad arbitraria. Las personas
gue delegan y buscan dar oportunidades por igual no tienen tanto éxito como los que lo hacen equitativamente.
La mayoria de la gente prefiere proyectos dificiles a aquellos que podria hacer con los ojos cerrados; por lo
tanto, esta bien asignar proyectos mas complicados de lo que sugeriria la capacidad actual de su empleado.
Involucre a cada persona en la tarea de asignacion. Pregunteles. La mayoria decidira bien. ¢ Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 56 “Determinacion del caracter de las personas”.

O 8. ¢Administraciéon detallada y meticulosa? Controle en vez de estar obsesionado con las tareas
delegadas. ¢ Practica usted la administracion minima? Si observa constantemente a los demas, usted no esta
delegando. Un proyecto que se ha delegado y se ha explicado de forma apropiada no necesita ser controlado. Si
usted debe supervisar, establezca puntos de control definidos por tiempo segun el calendario (cada lunes),
segun el porcentaje (cada vez que se completa un 10 %), o segun el resultado (como cuando se tiene el primer
proyecto). Permita que le pidan ayuda, pero no sea entrometido. Intervenga solamente cuando no se esté
cumpliendo con lo establecido o no se estén ejecutando las especificaciones. Esto se centra en el proyecto y no
en la persona. Deje que la gente termine su trabajo.

O 9. ¢Quiere promover el desarrollo de la gente? Delegue para promover el desarrollo. La gente aprende por
medio de la asignacion de proyectos completos y amplios que contienen elementos de trabajo que no hayan
realizado antes. El setenta por ciento del desarrollo que hacen los jefes que tienen éxito viene de proyectos y
trabajos complejos. El mayor obstaculo del que no sabe delegar, es decir: “Mi personal no esta lo
suficientemente calificado, el problema no se resolvera hasta que ellos lo estén”. El hacer la mayor parte del
trabajo es una estrategia de desarrollo a largo plazo y esto nunca resolvera el problema.

O 10. ¢Por qué no esta delegando? Analice lo que le pueda estar impidiendo delegar. ¢ Se aferra demasiado?
¢ Es usted un perfeccionista que quiere todo a la perfeccion? ¢ Tiene expectativas de los demdas que no son
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realistas? Alguien le ha hecho lider porque probablemente usted es mejor en el trabajo del equipo que el resto de
sus miembros. ¢ Se siente culpable asignando trabajos dificiles? ¢ Hace usted el trabajo porque se siente mal
asignandoles demasiado? Tendran que quedarse tarde trabajando o hacerlo durante los fines de semana para
finalizarlo. La mayoria de la gente disfruta manteniéndose ocupada y estando activa. Si cree que el trabajo es
demasiado, pregunteles. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 36 “Habilidad de motivar personas”. ;No quiere
arriesgarse? Si ellos no cumplen se reflejara en usted. El no delegar también se refleja en usted. ¢ Es usted un
contribuidor personal vestido de supervisor? ¢ Realmente prefiere hacer usted el trabajo? ¢ Es la gente un
impedimento? Usted debe analizar si el dirigir es la opcidbn mas apropiada para usted en su trayectoria
profesional. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 6 “Ambicion de hacer carrera’.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
si mismos.

Dirija un grupo temporal de gente “inmadura” e inexperta, como su entrenador, profesor, guia, mentor, etc.
Asignele a un grupo un proyecto con una fecha limite ajustada.

Cree equipos que fomenten la participacion de los empleados.

Dirija algo que esté distante, lejos de su ubicacion.

oooo 0O

Delegating work works, provided the one delegating works, too.
Robert Half — Empresario norteamericano
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19 Desarrollo de colaboradores directos y otros

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO F: CONSEGUIR LOS OBJETIVOS INVOLUCRANDO A OTROS

Tell me and | forget. Teach me and | remember. Involve me and | learn.
Benjamin Franklin — Cientifico, autor, inventor,
hombre de estado y diplomatico norteamericano

Personainexperta

No contribuye al desarrollo y crecimiento de los demas

Es una persona orientada a resultados y tactica, no hay tiempo para el desarrollo a largo plazo

No considera que el desarrollo a largo plazo sea su trabajo

Le gustan las cosas seguras; no asigna trabajo que pueda ser complicado (arriesgado)

Piensa que el desarrollo consiste en asistir a un curso; no sabe como ocurre realmente el desarrollo

entrega opiniones ni apoyo, no impulsa a las personas a tomar en serio su desarrollo

Prefiere seleccionar el talento mas que desarrollarlo

No apoya ni coopera con el sistema de desarrollo de personal de la organizacion

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 7,10,13,18,20,27,33,35,36,56,60,64

OO0 OOooooo

Persona experta

Entrega tareas y asignaciones que presentan un desafio y que son arriesgadas
Mantiene reuniones regulares para analizar el progreso individual de las personas
Conoce los objetivos profesionales de cada persona

Elabora planes de desarrollo interesantes y los lleva a cabo

Alienta a sus colaboradores para que acepten las oportunidades para mejorar
Adopta a colaboradores directos que necesitan mejorar su trabajo

Coopera con el sistema de desarrollo de personal de la organizacion

Es un formador de personas

Oooooooon

Uso excesivo de esta habilidad

Puede concentrarse demasiado en el progreso de solo algunos en detrimento del equipo
Puede ser una persona injusta al asignar tareas dificiles
Puede ser demasiado optimista en cuanto al crecimiento de su gente

oo

oo

no tenga sentido para un individuo

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 7,12,18,20,21,23,25,35,36,47,54,56

Algunas causas

No cree que la gente verdaderamente se desarrolle
No le pagan por contribuir al desarrollo de los deméas
No tiene el tiempo para eso

No sabe cémo contribuir al desarrollo de los deméas
Piensa que es la responsabilidad de otro

ooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (F)
“Conseguir los objetivos involucrando a otros” con: 18, 20, 27, 35. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
El mapa
La mayoria de las personas quieren crecer y desarrollarse. Muchos tienen aspiraciones de mejorar y ser
recompensados con aumentos y cargos mas altos. La mayoria de las personas tienen suefios y objetivos que
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quieren conseguir. La formacion y preparacion para llegar a un puesto de trabajo con mas responsabilidades
requiere una armonia tripartita. La persona necesita ser ambiciosa y estar dispuesta a hacer lo que sea necesario
para crecer y progresar. La organizacion tiene que tener un procedimiento disefiado para ayudar a aquellos que
guieran mejorar. Esos dos son en general elementos comunes en todas las organizaciones. La Ultima parte de la
armonia es generalmente el problema: el jefe tiene que ser un participante activo en la armonia tripartita o de otro
modo el progreso del individuo no ocurrird. Sin la dedicacion del tiempo por parte del jefe, junto con su interés y
esfuerzo, la gente no evolucionara mucho. La gente no puede desarrollarse sin ayuda. La gente no progresara si no
quiere hacerlo. La gente no crecera si la organizacion no muestra interés ni ofrece apoyo. La gente no crecera si
usted no lo convierte en una prioridad.

Algunas soluciones

O 1. :Esta demasiado ocupado? Tomese el tiempo. Tiene que dedicar mas tiempo. Para la mayoria de los
jefes, el tiempo es lo que menos tienen. Pero para poder ayudar a los demas a mejorar mas alla del trabajo
actual, usted tiene que dedicar aproximadamente ocho horas al afio a cada colaborador directo. Si tiene un
namero normal de siete colaboradores directos, eso significa 7 de 220 dias laborales o el 3% de su tiempo anual.
Dos de cada ocho horas son para una evaluacion amplia anual de la persona sobre sus cualidades y
debilidades. También se deben exponer lo que ésta debe mejorar préximamente. Dos de las ocho horas son
para discutir ampliamente la trayectoria profesional de cada persona. ¢Qué es lo que quiere? ¢,Qué podra
sacrificar para llegar a ese punto? ¢ Cuél es la evaluacién de si mismo sobre sus conocimientos y habilidades?
Dos de las ocho horas son para crear un plan de desarrollo de tres a cinco afios y para compartirlo con la
persona en cuestién. Las ultimas dos horas son para presentar los resultados y recomendaciones a la
organizacién, generalmente en un proceso de planificacion sobre la sucesion y para preparar el programa de
aprendizaje de cada persona. Empiece a imaginarse usted mismo como un instructor o mentor. Su trabajo es
ayudar a la gente a crecer.

O 2.¢Conoce la situacién actual? Empiece con una evaluacion. No puede ayudar a nadie a mejorar si usted no
puede o0 no quiere evaluar en modo justo y certero a la gente. La evaluacion empieza con la mejor vision de las
cualidades y debilidades. Después, usted tiene que saber qué cualidades se van a necesitar para proseguir. Esto
se puede averiguar examinando los resultados de éxito de los siguientes trabajos destinados a la persona. Si no
existiera un registro de estos resultados, podria pedir al departamento de recursos humanos que le ayude, o
preguntar a alguien que conozca y en quien confie, qué recursos emplea para tener éxito. ¢Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 25 “Contratacion y dotacion de personal” y el nro. 56 “Determinacién del caracter de las personas”.

O 3. ¢Tiene problemas para dar informacién y opiniones? Conozca las pautas para proveer informaciéon y
opiniones efectivas. La gente necesita recibir continuamente sus opiniones e impresiones y las de otros para
poder mejorar. Consejos sobre las opiniones e impresiones:

— Prepare un programa para que puedan recibir informacién de varias fuentes, incluyendo las opiniones que
usted tenga sobre lo que es importante para triunfar en el futuro; también haga posible que sus colaboradores
directos reciban una evaluacion completa de 360° cada dos afios aproximadamente.

Asigneles proyectos cada vez més complejos y completos que sean diferentes para ellos, para que puedan
intercambiar opiniones entre ellos.

Si ellos tienen subalternos directos y compafieros, otra técnica que se podria recomendar seria pedir los
comentarios a sus asociados sobre lo que podrian dejar de hacer, empezar a hacer y continuar haciendo para
tener mas éxito.

Usted debe ser directo con su gente y darles informacion y opiniones correctas, pero de forma adecuada.
Ofrezca la mayor cantidad de informacién posible en tiempo real. La mayoria de la gente se siente motivada al
recibir la informacién y opiniones durante el proceso en lugar de hacerlo una vez alcanzado el objetivo por tres
razones. Primero, les ayuda a corregir a tiempo lo que estan haciendo para alcanzar el objetivo de mejor
forma; pueden hacer correcciones a mitad de camino. Segundo, les demuestra la importancia de lo que estan
haciendo y que usted esta alli por ayudarles. Tercero, no se trata de sorprenderlos en un error y luego darles
informacion, opiniones negativas y criticar después del hecho. Si hay cosas negativas, necesitan saberlas lo
antes posible. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 13 “Capacidad de confrontar a colaboradores directos”.

— Establezca un sistema para que la gente pueda recibir las opiniones de los deméas continuamente.

Si su organizacion tiene un programa de mentores, averiglie como funciona. Las mejores practicas para
comenzar son hacer que aquéllos que necesitan un mentor escriban sus metas, objetivos y necesidades de
desarrollo. Luego se les debe emparejar con los mentores y se debe describir la relacion. ¢,Con qué
frecuencia se reunirdn? ¢ En qué temas el mentor sera de utilidad? ¢,Cudles son las responsabilidades de la
persona que necesita un mentor? Si su organizacion no tiene dicho programa, considere establecer uno en su
unidad o funcion.
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4. ;Esta listo para ponerlo por escrito? Cree un plan de desarrollo. Usted debe disefiar un plan de desarrollo
gue funcione bien. El 70% por lo menos del aprendizaje y desarrollo de los conocimientos o habilidades se
produce a través del trabajo en proyectos desafiantes y dificiles. Desarrollo significa poner en practica un nuevo
conocimiento o habilidad o fracasar en algo importante para usted. Las asignaciones que pueden ayudar

a mejorar son aquellas que se deben realizar por encima de todo sin ofrecerle otra opcién. El otro 20% se
produce por medio del estudio y trabajo con otros para observar el comportamiento aceptable y para obtener las
opiniones de los demas. Esto puede ser un estudio de un modelo de funciones, trabajar con un compafero para
mejorar, hacer un resumen de lo que esta funcionando o no, o incluso hacer una evaluacion formal, como un
procedimiento de evaluacién de 360°. Sin esta evaluacidn continua, no es posible el éxito de un plan de
desarrollo. Aproximadamente el 10% del desarrollo viene de pensar de forma diferente o de tener nuevas formas
de razonar. Generalmente, esto se puede realizar a través de cursos, libros o0 mentores; se aprende a través de
proyectos dificiles y por medio de las opiniones de los demas. Un buen plan tendra un 70% de trabajos

y proyectos; un 20% de gente para estudiar, escuchar y con quien trabajar; y un 10% de cursos y lectura.

5. ¢ Tiene dificultades con laigualdad de oportunidades? Adapte su esfuerzo alas necesidades Unicas de
la persona. Si alguien de su personal tiene alguna desventaja debido a su formacion, es poco realista esperar
que el mismo procedimiento de evolucion pueda funcionar con ellos. De acuerdo con las investigaciones hechas
por el Center for Creative Leadership (vea “The New Leaders” de Ann Morrison), la gente que ha tenido diferente
formacién necesita mas ayuda, por lo general, a través de mentores. También, necesitan ayuda para acceder a
la informacién formal de la organizacion, apoyo critico de la plana ejecutiva y refuerzo de la responsabilidad en el
trabajo. Todos estos elementos hacen que el desarrollo de la diversidad sea real y no estadistico. Es posible que
pueda poner a aquellos con alguna formacion limitada como internos/aprendices para ofrecerle la posibilidad de
adquirir experiencia de trabajo apropiada o para proporcionarle la formacién necesaria. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 21 “Manejo de la diversidad”.

6. ¢,Quiere promover el desarrollo de la gente? Delegue para promover el desarrollo. Relinase con sus
colaboradores directos para aportar ideas sobre las tareas que no se hacen, pero que son importantes. Pidales
una lista de tareas que ya no representan ningin desafio para ellos. (También puede utilizar partes de su propio
trabajo para ampliar los conocimientos de otras personas. Considere tres proyectos que no supongan para usted
una forma de adquirir conocimientos o experiencia pero que podria ser para otros y asigneselos.) Intercambie
proyectos y asignhaciones entre dos colaboradores directos. Asigne a cada uno de los colaboradores directos una
tarea “fuera de su zona de comodidad” que cumpla los criterios siguientes: Se necesita hacer una tarea, la
persona no la ha hecho o no es buena para hacerla, y la tarea requiere de una habilidad que la persona necesita
desarrollar. Recuerde enfocarse en proyectos variados; mas de lo mismo no promueve ningin desarrollo.
¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion”.

7. ¢ Esta optimizando el estrés? Delegue trabajo verdadero, desafiante. Recuerde que el desarrollo
significativo no es materia de disminucién del estrés. No es comodo ni seguro. Viene de una variedad de tareas
agotadoras y adversas que requieren del aprendizaje de algo nuevo o del fracaso. El desarrollo real implica
trabajo real que la persona no haya hecho antes. El desarrollo real es recompensador, pero inquietante. Sea
franco con las personas sobre esto. Todo el mundo no querra que se le desarrolle en nuevas areas. Algunos se
sienten satisfechos de hacer lo que hacen, incluso si esto limitara sus opciones de carrera profesional. A pesar
de que usted deberia advertirles de las consecuencias, todas las organizaciones necesitan ejecutantes sélidos
dedicados a formar habilidades en su &rea actual solamente. No deje entrever que un tactico puro debe
convertirse en un estratega para ser valorado. En su lugar, cree més formas para que la gente sobresalga y
obtenga un reconocimiento. Para la mayoria de nosotros esta es una necesidad poderosa; — algunos estudios
muestran que la gente en empleos prestigiosos tiene menos probabilidad de enfermarse seriamente,
independientemente de sus habitos personales. Si una persona quiere ser un representante de servicio al cliente
de por vida, reconozca esto como critico, y ayude a la persona a desarrollarse de todas las formas que pueda
dentro de esa area; como instructor, participando en capacitaciones y relacionandose con otros expertos.

8. ¢Ayuda a su gente a aprender mediante la observacion de patrones repetitivos? Estimule la reflexion.
Ayudeles a buscar patrones en las situaciones y los problemas que ellos manejan. ¢En qué se logro el éxito y en
qué se fall6? ¢,Qué tenian en comun los éxitos o qué estaba presente en cada fracaso que nunca estaba en el
éxito? Concéntrese en los éxitos; los fracasos son mas faciles de analizar, pero no revelan en si lo que
funcionaria. Compare los éxitos, aunque no es tan entretenido, pero esto entrega mas informacion. Lo que se
busca es ayudarlos a reducir las percepciones que usted tiene con respecto a los principios o las reglas
generales que se puedan repetir. Preglnteles qué es lo que han hecho para ampliar sus conocimientos, sus
habilidades y entendimiento, haciéndoles asi mejores jefes y profesionales. Pregunteles lo que pueden hacer
ahora que no podian hace un afio. Refuércelos y animeles a que hagan més. Desarrollarse es aprender de
diferentes formas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo”.
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O 9. ¢Puede influir ala gente para tomar un desafio? Promueval/venda desarrollo. Parte de lo que significa
mejorar a los demas es convencerlos de que el trabajo duro, nuevo y desafiante es bueno para ellos. Los
estudios que se han realizado sobre ejecutivos exitosos muestran que mas del 90% dijeron que un jefe que
tuvieron les hizo tomar un proyecto muy dificil que querian rechazar. Ese proyecto terminé siendo la mejor
alternativa de desarrollo para ellos. Lo peculiar sobre el desarrollo profesional a largo plazo es que incluso la
gente ambiciosa rechaza los mismos proyectos que necesita para evolucionar. No tienen la perspectiva para
entenderlo. Su trabajo consiste en convencer a la gente en ascenso de salir de su zona de bienestar y aceptar
los trabajos que no consideran inicialmente importantes para ellos.

O 10. ¢Quiere abrir sus mentes? Construya perspectiva. Asigne a los colaboradores que tengan el potencial de
hacer cosas mas importantes los proyectos que les aparten de su funcion, unidad o negocio. Ayldeles a ampliar
sus perspectivas. Haga que participen voluntariamente en equipos de trabajo con otras unidades. Haga que
vayan a reuniones con gente de otras areas. Abra el mundo para ellos para que puedan juzgar mejor lo que
guieren conseguir.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
si mismos.

Dirija un grupo temporal de gente “inmadura” e inexperta, como su entrenador, profesor, guia, mentor, etc.
Dirija un grupo de gente en una operacién de rapida expansién o crecimiento.

Dirija un grupo de gente donde usted sea un destacado experto y la gente del grupo no lo sea.

Oooo oO0

All that is valuable in human society
depends upon the opportunity for development accorded the individual.
Albert Einstein — Fisico aleman, ganador del premio Nobel
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20 Direccién de personas

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO F: CONSEGUIR LOS OBJETIVOS INVOLUCRANDO A OTROS

Good management consists in showing average people how to do the work of superior people.
John D. Rockefeller — Empresario industrial y filantropo norteamericano

Persona inexperta

Es un comunicador poco claro y enigmatico con sus colaboradores directos
No establece objetivos ni metas

No planifica bien para entregar trabajo; simplemente asigna tareas
Generalmente habla y convence, no escucha mucho

Tiene favoritos y es duro con los demas

Es demasiado impaciente para estructurar trabajo para los demas

No delega bien

No se da el tiempo de administrar

Tiene poco interés en administrar y prefiere trabajar en sus propias tareas

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, Si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 9,12,13,18,19,21,23,27,33,35,36,39,47,60

OoOooooooo

Persona experta

Hace que las personas realicen su trabajo de la mejor forma posible
Establece objetivos desafiantes

Distribuye adecuadamente la carga de trabajo

Distribuye el trabajo de manera planificada y organizada

Mantiene un buen dialogo con los demas sobre el trabajo y sus resultados
Aprovecha el potencial de la gente

Es un comunicador claro

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede controlar en exceso

O Puede intimidar a los demas, no dejandolos incluir sus ideas; es intolerante en los desacuerdos
O Solo delega partes del trabajo y no informa sobre el objetivo global

O Controla demasiado y no deja lugar para la iniciativa y la creatividad

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,7,14,18,19,21,23,28,31,33,35,36,60,64

Algunas causas

Impaciente

Estilo o temperamento inadecuados

Falto de experiencia, ho sabe administrar

No tiene interés en administrar

Cambio radical de direccién y misién

Miembros nuevos en el equipo

Manejo del tiempo, demasiado ocupado para administrar

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (I) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (F)
“Conseguir los objetivos involucrando a otros” con: 18, 19, 27, 35. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Dirigir personal en forma efectiva y eficiente es tecnologia conocida. Hay una variedad de técnicas y métodos de
investigacion comprobados que hacen que un grupo funcione bien con un jefe en particular. También hay algunos
estilos y temperamentos que funcionan mejor que otros.
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Algunas soluciones

O 1.:Seconoce austed mismo? Evalle sus fortalezas y debilidades personales. Obtenga ideas y
sugerencias de otras personas. Preguntele al personal que es lo que les gusta de usted como persona y como
gerente, y que les gustaria cambiar. ¢, Qué hace bien y qué no hace bien personalmente y como gerente de sus
colaboradores? Pida ayuda al departamento de recursos humanos para obtener una lista de competencias, la
cual esta muy relacionada con la administracion de personal. Su lista quedard compuesta por buenas y malas
noticias. Disefie un plan de desarrollo significativo para las cosas importantes de su lista de malas noticias.
¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 55 “Autoconocimiento”.

O 2.:Cual es su enfoque? Evalle sus préacticas de administracion. Haga un inventario de las técnicas y
practicas de administracion que ejecuta bien y de aquellas en que no lo hace bien o no muy a menudo. Puede
conseguir esta lista en un texto introductorio a la administracion, en un curso de gerentes primerizos y también
en el departamento de recursos humanos. Pida opiniones y sugerencias sobre lo que hace bien y lo que hace
mal. Cree un plan de desarrollo de habilidades de administracion para si mismo.

O 3. ¢Usted es un buen comunicador? Verifique sus habilidades comunicativas. Por lo general, la falla en la
administracion de personal esta radicada en una comunicacién mala, inadecuada o inconsistente. ¢ Qué tan bien
informa? ¢ Escucha? ¢Explica? ¢Vuelve a conversar con el personal? ¢ Entrega opiniones y sugerencias?
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 27 “Habilidad de informar”, el nro. 33 “Capacidad para escuchar”, el nro. 49
“Habilidades para hacer presentaciones” y el nro. 67 “Comunicacién escrita”.

O 4. ;Delegalo suficiente? Confiera autoridad a la gente. Otro fracaso comun es no delegar ni dejar que tomen
el control. ¢Les da a sus colaboradores la autoridad para hacer su trabajo? ¢ Tiende usted a dirigir demasiado o
no lo suficiente? Pidales a sus empleados periédicamente que le entreguen una lista de cosas que hace usted y
gue piensan que ellos podrian hacer bien; delegue algunas de las cosas incluidas en la lista de cada uno.
¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion”.

O 5. ¢Es su estilo amigable o inhibe a los demas? Examine su estilo de administracion. Los estilos que no
funcionan bien con la gente son la impaciencia, la desvalorizacion de los demas, la critica publica, favoritismos,
prejuicios hacia una clase de gente, desorganizacién, demostracion de emociones, etc. ¢, No administra bien su
tiempo? ¢ Tiene suficiente tiempo para dedicarse a su personal? ¢ Tiene usted un estilo de direccién que se
puede identificar con lo anterior? Si es asi, trate de corregirlo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11
"Compostura”, el nro. 21 “Manejo de la diversidad”, el nro. 23 “Equidad con colaboradores directos” y el nro. 41
“Paciencia’.

O 6. ¢Es usted ordenado y disefia planes de accion? Organicese y sea claro. ¢ Puede la gente seguir lo que
usted quiere? ¢ Asigna claramente el trabajo y los proyectos? ¢ Establece usted objetivos claros que puedan
servirles de guia en su trabajo? ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracién y medicion del trabajo” y el
nro. 47 “Planificacion”.

O 7.¢Comparte usted el mérito? Celebre los éxitos de las personas. ¢ Utiliza la palabra “nosotros” méas
frecuentemente que “yo”? ¢ Celebra usted el éxito con los demas? ¢ Quiere la gente volver a trabajar con usted?
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 36 “Habilidad de motivar personas”.

O 8. ¢Enfrentarapidamente los problemas o deja que las cosas empeoren? Aborde los problemas
rapidamente. El resto del equipo sufre cuando un jefe no confronta el problema rdpidamente. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 13 “Capacidad de confrontar a colaboradores directos”, el nro. 34 “Valentia gerencial” y el
nro. 57 “Autosuficiencia”.

O 9. ¢Preferiria estar solo? Evalle su deseo de dirigir a los demas. ¢ Esta interesado en que los demas hagan
el trabajo o prefiere hacerlo usted solo? Quizds un puesto gerencial no sea el apropiado para usted. Es posible
gue esté mejor en un puesto de contribuidor personal superior. Tal vez no le interese relacionarse a fondo con
las personas. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 7 “Preocupacién por los colaboradores directos”, el nro. 10
“Compasioén” y el nro. 23 “Equidad con colaboradores directos”.

O 10. ¢De quién podria aprender? Estudie los modelos. Busque a una o dos personas gue le rodeen que sean
considerados buenos gerentes. Estudielos. ¢ Qué hacen ellos que usted no hace? ¢Qué hace usted que ellos no
hacen? O ponga en un papel a los Ultimos 10 gerentes con que trabajo. Cree dos listas, los cinco mejores y los
cinco peores. ¢, Qué caracteristicas comparten los mejores? ¢ Y los peores? ¢ Coémo se comparan con usted?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Forme un grupo de trabajo multifuncional para solucionar un tema o problema empresarial que tengan en coman.
O Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.
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Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
Si mismos.

Asignele a un grupo un proyecto con una fecha limite ajustada.

Dirija un grupo de gente donde usted sea un destacado experto y la gente del grupo no lo sea.

oo

Look over your shoulder now and then to be sure someone’s following you.
Henry Gilmer — Ley de Gilmer sobre liderazgo politico
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21 Manejo de la diversidad

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO P: GESTION DE RELACIONES DIVERSAS

Differences challenge assumptions.
Anne Wilson Schaef — Escritora y conferenciante norteamericana

Persona inexperta

Es una persona que no es eficiente en grupos que son diferentes

Puede sentirse incdbmodo(a) con aquellos que son diferentes

Puede actuar de forma inapropiada con aquellos que son diferentes

Defiende su parcela de los demas

Evita el conflicto y la discusién resultado de agendas y puntos de vista diferentes

No ve el valor que tiene la diversidad

Trata a todos por igual sin importar sus diferencias

Es muy estrecho y etnocéntrico; cree que su grupo es superior

Tiende a tener estereotipos negativos y despreciativos de los cuales no puede desprenderse

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, Si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 7,10,18,22,23,29,33,35,40,41,46,53,56,60,64

OoOooooooo

Persona experta

O Dirige del mismo modo a personas de diferente condicién y clase social

O Se lleva bien con personas de todas las razas, nacionalidades, culturas y edades, asi como con personas
minusvalidas y de ambos sexos

O Contrata diferentes tipos de personas sin importar su clase social

O Brinda igualdad de oportunidades y trata con equidad a todo el personal

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede hacer demasiadas concesiones a personas de una clase social determinada

O Puede que no aplique los mismos principios y criterios a todas las personas por igual

O Puede demostrar preferencia injusta por personas de una clase determinada e ignorar las normas establecidas
para formar equipos diversificados

O Puede comprometer las normas por lograr la diversidad

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 9,12,13,18,19,20,25,34,35,36,37,56,57,60,64

Algunas causas

Incémodo con diferentes grupos

Cree en la diversidad, pero no sabe qué hacer

No sabe cémo plantear el plan de negocios en cuanto a la diversidad
No comprende de qué manera la diversidad ayuda

Limitado y rigido

Piensa que diversidad significa tener doble estandar

Incbmodo con lo nuevo y diferente

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra

en el Grupo (P) “Gestidn de relaciones diversas” con: 4, 15, 23, 42, 64. Tal vez quiera revisar otras competencias en
el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

En el nuevo mundo internacional de negocios y en la nueva economia mundial, la diversidad es el elemento esencial.
Los mercados tienen mas diferencias. La reserva de mano de obra es mas variada. Y casi todas las mejores
oportunidades para la empresa internacional se encuentran en las culturas diferentes y mas diversas que la del
propio pais de origen. Aquellas organizaciones que mejor manejen esta gran diversidad seran las ganadoras. Para
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manejar una diversidad en gran escala es necesario iniciar con el manejo de una diversidad en pequefia escala en el
pais de origen. El manejo de la diversidad es basicamente decidir qué diferencias son importantes y enriquecedoras
y cudles no. Una vez que haya descubierto esto, el resto consiste en administrar. Sin embargo, hasta que usted no
vea los beneficios de las grandes y pequefias diferencias, no habran muchas posibilidades de cambio. Para hacer
esto, usted necesitara aprender a entender a otros grupos sin juzgarlos, ver a la gente mas como individuos y menos
como miembro de un grupo, entender su propia forma sutil de catalogar (si existiera), hacer que tanto el negocio
como el personal estén expuestos a la diversidad al verla funcionar y tratar a algunos en forma un poco diferente
debido a su falta de oportunidades en el pasado.

Algunas soluciones

O 1. ¢Necesita convencer alos demas sobre laimportancia de la diversidad? Prepare su caso. Nada ocurrira
hasta que piense en un plan de empresa para aumentar la diversidad en la organizacién. ¢ Tienen sus clientes o
los sectores con quienes negocia mayor diversidad de empleados que su organizacion? ¢Donde estan las
oportunidades principales para obtener volumen y participaciéon de mercado? ¢ Se encuentran en su mercado
local? ¢ Gente simplemente similar a usted? Lo mas seguro es que no. ¢ Conoce mucho sobre la gente y culturas
dentro y fuera de su pais que van a adquirir sus productos y hacerle triunfar? A medida que la poblacién se hace
mas diversa, el personal de marketing y de ventas de una misma cultura tiene més éxito vendiendo a personas
de esa misma cultura (de Latino a Latino, por ejemplo). La innovacion a través de la diversidad. Los estudios
sobre el tema han demostrado que los grupos heterogéneos o diversos son méas innovadores que los grupos
homogéneos. Pueden ver oportunidades desde diferentes perspectivas. La mayoria de la poblacion laboral en
EE.UU. estara formada muy pronto por las que eran minorias. Las mujeres y los grupos minoritarios formaran
colectivamente la mayoria. Las compafiias que son conocidas en el mercado por manejar bien la diversidad,
tendran la oportunidad de elegir a los mejores. Cuanto mas grande sea la poblacion laboral con talento mas
habra de donde escoger. Los jefes mas eficientes tienden a rodearse de gente mas diversa. El resto obtendra las
sobras. ¢ Es conocido usted por manejar bien la diversidad? ¢ Quiere mas motivacion y productividad? Existe una
relacion positiva entre el valor percibido de la igualdad y el rendimiento de la organizacion. El plan de negocios
se reduce a mas perspectivas, mas oportunidades para aprender, mas formas para atraer a diferentes
segmentos del mercado y mas personal productivo donde todos los empleados piensen que el mérito es lo que
cuenta en su organizacion. Lea “Making Differences Matter: A New Paradigm for Managing Diversity” de Thomas
y Ely en la revista “Harvard Business Review” (La edicion mejorada de HBR OnPoint) del 1° de Noviembre de
2002. Consulte ademas “Diversity, Making the Business Case” de Michael L. Wheeler en la revista
BusinessWeek del 9 de dic. de 1996.

O 2. ¢Quiere nivelar el campo de juego? Proporcione igualdad de oportunidades a todos. Si no cree en ello,
no podra aprender a ser mejor en el manejo de la diversidad. Igualdad de oportunidades significa un trato
diferencial. La igualdad de oportunidades no significa tratamiento parejo. ¢ Tiene alguna objecién contra lo que se
llama “handicap” en el golf? El handicap es un sistema disefiado para igualar el campo de juego para aquellos
gue juegan al golf y tienen diferentes niveles de experiencia. ¢ Tiene alguna objecién contra la preferencia por los
veteranos de guerra? Ese es un sistema para darles una ventaja de 10 puntos en las pruebas de servicio civil,
para compensar la pérdida de tiempo y la interrupcion en adquirir nuevos conocimientos y habilidades
profesionales mientras sirvieron en el servicio militar durante cuatro afios. ¢Y el trato especial que se da a los
minusvalidos? ¢ Le importa que tengan bafios publicos especiales? ¢ Estacionamientos mas cercanos? Pasarelas
para llegar al trabajo. ¢ Buses especiales? Todos estos son tratos desiguales para nivelar el campo. Lo mismo
ocurre con personas con un origen, formacioén o circunstancia que les pone en desventaja. Nunca tuvieron un
padre o un ejemplo que copiar en casa. Nunca salieron de la ciudad. Jamas fue dirigente estudiantil. No tuvieron
el dinero para pertenecer a los Boy Scouts. Nunca fueron a un campamento. Nunca estudiaron en Europa
durante un semestre. Nunca conocieron a nadie de su familia con un trabajo normal que durara 20 afios. Se les
negaba oportunidades debido al grupo al que pertenecian. Sin embargo, son inteligentes, ambiciosos y quieren
aprender. ¢ Qué cambios esta dispuesto a hacer, o tendria que hacer, para llegar a un nivel de igualdad
determinado? ¢Mas orientacion? ¢ Mas instruccion? ¢Un poco mas de paciencia? ¢ Mas comprension? ¢ Mas
exposicién a otras culturas? ¢ Formar grupos de personas en la misma situacion para compartir los problemas
gue tienen en comun? La clave es el no hacer responsable a la persona por sus desventajas. Ahora ésta quiere
liberarse de todo eso y tener la misma oportunidad que los demas para aprender y cumplir con sus obligaciones.
Usted puede proporcionar esa oportunidad si entiende que el “tratamiento diferencial” es necesario para alcanzar
la igualdad de oportunidades. Lea “The New Leaders” de Ann Morrison.

O 3. ¢Doble estandar? Sea coherente con los estandares de desempefio.Esto es dificil. ¢ Existen dobles
estandar para el ingreso? Probablemente. Debido a la desventaja que sea (cultural, econémica, fisica,
idiomatica, etc.), existe probablemente al ingreso una escasez en la demostracion de experiencias y
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conocimientos necesarios que existian antes. ¢ Existen leyes diferentes para diferentes personas en cuanto al
tratamiento? Definitivamente es asi. ¢ Deberia haber leyes diferentes a largo plazo? Por supuesto que no. Una
vez que se le ofrece un tratamiento especial a una persona (como cursos de lengua o formacioén técnica en la
resolucién de problemas) para compensar las desventajas, el “campo de juego” debera ser igual y todas las
normas deberan ser igual para todos. Lo que importa es reconocer que cuando se ofrece igualdad de
oportunidades, se debe esperar el mismo cumplimiento. Si el cumplimiento no alcanza lo requerido después de
algun tiempo, entonces la persona tendra que atenerse a las consecuencias, lo mismo que otro individuo en sus
misma situacion.

4. ;Piensa que grupos diferentes se desempefian en forma diferente? Reconozca que la gente
generalmente se desempefia de la misma manear en diferentes grupos. ¢Qué diferencias son importantes?
¢El' hecho de ser mujer u hombre afecta el rendimiento del individuo? Las investigaciones sobre el tema
demuestran que no. Algunos estudios indican que el rendimiento es mejor en la mujer, probablemente debido al
“efecto del pionero”. También, indican que los equipos de ambos sexos son mas creativos e innovadores.

¢, Edad? Generalmente no. Algunos conocimientos y habilidades contindian siendo eficaces con el paso del
tiempo, pero otros (como la memoria) disminuyen lentamente en algunas personas. ¢ Raza? No se ha hecho
demasiada investigacion todavia. El ofrecer igualdad de oportunidades, parece que no. ¢Minusvalidos? Algunos
estudios han demostrado mayor rendimiento, probablemente debido a una motivacién especial. ¢, Cultura?
Demasiadas variables. No hay mucha investigacion. Ciertamente la cultura influencia el c6mo vemos las cosas,
pero todas las culturas parecen tener la suficiente ética de trabajo y ambicién para cumplir de acuerdo a unas
normas razonables. Algunas encuestas sobre la poblacién asiética en los EE.UU. indican que estos individuos
consiguen mejores calificaciones académicas y logros cientificos que otros grupos, y otra vez, posiblemente por
el “efecto del pionero”.

5. ¢ Se aferra a los estereotipos? Desafie sus prejuicios personales. Uno tiene que entender su propia forma
sutil de encasillar o estereotipar. Las investigaciones de Helen Astin han demostrado que tanto los hombres
como las mujeres califican a las mujeres en puestos de gerencia en los extremos (o muy alto o muy bajo),
mientras que a los hombres los califican en una curva normal. ¢,Cree usted que las pelirrojas tienen mal genio?
¢,Que las rubias son mas divertidas? ¢ Que los gordos son flojos? ¢ Que la mujeres son emocionales en el
trabajo? ¢ Que los hombres no expresan sus emociones? Busque su propio modelo. Asista a un curso que
ahonde en la percepcién de otros. La mayoria de los estereotipos son falsos. Incluso si existen diferencias
superficiales, no marcan una diferencia en el rendimiento.

6. ¢, Se siente incdmodo con ciertos grupos? Trate a las personas con igualdad. Trate de ver a la gente més
como a individuos que como a miembros de un grupo. Evite catalogar a las personas en grupos. Muchos de
nosotros catalogamos a las personas por lo que pueden o no pueden hacer. Tenemos clasificaciones para los
malos y para los buenos. Clasificaciones con las que me siento comodo 0 me gustan y las que me molestan.
Una vez que catalogamos a la gente, generalmente no nos podemos relacionar tan bien con los que estan fuera
de la clasificacién. La mayoria de las veces, la clasificacion se basa en si el individuo se parece a mi 0 no; si se
asemeja, se le clasifica bien, si no se asemeja, se le clasifica mal. Con el tiempo, la clasificaciéon de su agrado
consigue toda su atencion, mas informacion, trabajos desafiantes, se desarrollan y desempefian al maximo,
desafortunadamente ello lo lleva a seguir estereotipando. Para romper este ciclo, entienda sin juzgar. Sea
sincero con usted mismo. ¢Hay algin grupo o grupos que no le gusten o con los que se sienta incémodo?
¢Juzga usted a los miembros de un grupo individualmente sin verdaderamente conocer si su estereotipo es
correcto? La mayoria de nosotros lo hace. Trate de ver a la gente como personas.

7. ¢ Estad excluyendo a las personas? Equilibre los procedimientos con las personas. Las mujeres y la
gente de color reciben menos sugerencias y apoyo para su progreso profesional que los demas. Las mujeres
gue ocupan cargos superiores no han tenido que hacer proyectos dificiles que los hombres si han hecho. Las
mujeres y los grupos minoritarios obtienen menos informacién informal. A veces las mujeres y los grupos
minoritarios no participan como los demas en eventos sociales de la organizacion — donde se intercambia
importante informacion de negocios y se toman decisiones en un ambiente informal y relajado. Examine cada
uno de los procedimientos relacionados con el personal. ¢ Existen desigualdades no intencionadas? Establezca
un programa especial para terminar con ellas. Igualdad de acceso a informacion, trabajos interesantes, relacion,
mejora de conocimientos y habilidades e intercambio de comunicacion quiere decir igualdad de oportunidades.

8. ¢ Esta atrapado en un circulo vicioso? Aborde las preocupaciones legitimas de los grupos
insatisfechos. Si no se trata por igual a un grupo, éste se unird para formar un subgrupo y luchara por sus
derechos. Es normal. La miseria busca compafiia. Las personas que no estan en puestos de mando se agrupan
entre si. Forman foros especiales para discutir problemas. Comen juntos, socializan entre si y se presentan
como un grupo unido ante una posicion o una demanda. Todo ello tiende a irritar a los demas (quienes claman
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con fuerza que jamas han discriminado en contra de nadie), quienes pueden concluir que esto reafirma su
evaluacion negativa del grupo en general. Luego ponen a todo el grupo y sus miembros en la clasificacién
negativa. Usted tiene que relajarse. Es la naturaleza humana. Sucede en todas partes del mundo y a todos los
niveles cuando un grupo sin identidad entra en el terreno de otro, como los irlandeses en su llegada a Nueva
York en 1850. Ayudeles a formar grupos, a asistir, aprender y escuchar. Exponga las demandas y quejas
legitimas que ellos tienen. Ayldeles. Enséfieles a disefiar el plan de empresa o el de la organizacién primeroy a
probar mas tentativas e imponer mas condiciones de forma que los otros puedan sentirse mas cémodos y
negocien y regateen. Trate de determinar lo que quieren y vea si puede ayudarlos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 64 “Comprension de ofras personas”.

O 9. :Es devision estrecha? Use la diversidad para ampliar su perspectiva. Diversidad de opinion, origen,
formacidn, cultura, experiencia, creencias y actitudes son importantes y todas ayudan a producir un producto
superior en el variado mercado mundial. Ponga a prueba usted mismo la diversidad. Ataque los problemas con
un equipo de trabajo heterogéneo, atraiga una amplia gama de formas de pensar y vea si obtiene resultados
mejores y mas innovadores. Forme un grupo lo mas heterogéneo posible que tenga los conocimientos
necesarios o habilidades para hacer el trabajo. Conscientemente dedique mas tiempo a aquellos que sean
diferentes. Pidales su punto de vista. ¢ Cémo influye la diferencia en su origen, formacion o circunstancias en ver
los problemas?

O 10.¢Las experiencias limitadas le han obstaculizado? Construya su propia experiencia de la diversidad:

— Primera etapa: Hable con la gente de la organizacion donde trabaja, de donde reside o de la iglesia que de
alguna forma sea diferente a usted. Vaya a comer con ellos. Vaya a un juego de pelota. Intercambie
opiniones. Aloje un estudiante internacional del pais en que su organizacién desea iniciar actividades. Haga
trabajos voluntarios para un grupo que no sea el suyo..

— Segunda etapa: Vaya a todos los festivales étnicos de su localidad. Pruebe la comida tipica. Vea sus trajes y
artesania. Estudie su historia. Hable con las personas.

— Tercera etapa: TOmese vacaciones en Miami y visite al area cubana. San Diego Y San Antonio para los
Hispanos. San Francisco y Nueva York para los Chinos. Toronto, que tiene varias areas étnicas dentro de la
ciudad.

— Cuarta etapa: Viaje y pase una semana en cualquier lugar del mundo donde usted sea minoria y la mayoria
no hable su idioma. Apartese de las zonas turistica. Vea cémo se siente.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Participe como miembro de un equipo en las negociaciones con el sindicato o de tramitacion de quejas.

Forme un equipo especial de personas diversas para realizar una tarea dificil.

Exprese a los ejecutivos las preocupaciones de un grupo de empleados no exentos, administrativos de apoyo o
administrativos, para buscar la resolucién de una cuestion complicada.

Trabaje durante un afio o0 mas con una agencia de la comunidad.

Trabaje durante un afio 0 mas con una organizacion de beneficencia.

oo OO0

It is not best that we should all think alike;
it is difference of opinion that makes horse races.
Mark Twain — Humorista, escritor satirico y conferencista
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22 Eticay valores

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO R: ACTUAR CON HONOR Y CARACTER

We do not act rightly because we have virtue or excellence,
but we rather have those because we have acted rightly.
Aristételes (384-322 a.c.) — Fildsofo y cientifico griego

Personainexperta

Sus valores morales pueden ser diferentes a los de la organizacion para la que trabaja

Es muy individualista y se preocupa muy poco de los valores de otros; tiende a establecer sus propias normas,
incomoda a los demas

Puede acercarse demasiado o cruzar los limites estipulados por la organizacion

Tiende a no pensar en su propios valores y a no tener idea de cdmo se presenta ante la gente

Su comportamiento tiende a variar demasiado de situacion en situacion

Los valores parecen ser muy acomodaticios

No practica lo que predica, hace otra cosa

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,7,10,21,24,29,40,46,47,50,52,53,58,63

Oooooo oo

Persona experta

O Se rige por un conjunto eficaz y apropiado (segun lo establecido) de valores y creencias fundamentales tanto en
situaciones favorables como adversas

O Es consecuente con dichos valores

O Incentiva los valores correctos y desaprueba los incorrectos

O Practica lo que predica

Uso excesivo de esta habilidad

Puede emprender cruzadas inapropiadas en defensa de creencias y valores

Puede reaccionar de forma exagerada frente a situaciones que a su entender ponen a prueba los principios,
valores y creencias

Se le puede considerar una persona insensible y terca ante la necesidad de hacer cambios y concesiones
Puede criticar excesivamente a aquellos que no comparten sus mismos valores

Puede recurrir a declaraciones morales para dar por terminada una discusién

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 10,11,12,17,21,32,33,37,41,45,46,48,55,56,58,64,65

Oooo oo

Algunas causas

No es constante en sus convicciones sobre valores y ética
Valores y ética marginales; opera cerca del limite
Convicciones anticuadas de valores y ética

Excesivamente independiente; establece sus propias reglas
Su ética va de acuerdo con las circunstancias

Impreciso sobre valores y ética

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra

en el Grupo (R) “Actuar con honor y caracter” con: 29. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Los valores y la ética son breves declaraciones de los principios esenciales o subyacentes que guian lo que uno dice
y hace. Trate a los deméas como quisiera que lo traten a usted. Aunque sean breves y a veces simples “La calidad es
la primera prioridad” (Ford), “Nuestros clientes siempre tienen la razén” (Nordstrom), “Nuestros empleados son el
activo mas importante de la empresa”, los valores y la ética proporcionan la guia de nuestros actos y elecciones. La
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frase “Somos una empresa que ofrece igualdad de oportunidades” (simple y directa) abarca el comportamiento al
contratar, despedir, ascender, asi como la formacién, el desarrollo, la colocacion y la programacién de asistencia al
empleado. Todos tenemos un conjunto de valores y una ética, pero muchas veces no analizamos nuestras posturas
éticas/de valores; nos ponemos en “piloto automatico” desde nuestra nifiez y a través de la experiencia acumulada.
Todas las organizaciones tienen una serie de valores y ética razonables y uniformes bajo los cuales prefieren operar.
Estos requieren una conformidad razonable con las normas colectivas. La gente que es modelo de un
comportamiento ético y de seguir sus valores piensan bien sus convicciones, las entienden claramente, pueden
confrontar una situacién poniéndolas en practica, entienden otras posturas de valores, defienden estos asuntos y son
razonablemente constantes y estdn en armonia con aquellos que les rodean.

Algunas soluciones

O 1.;:Tiene problemas con la coherencia? Alinee sus palabras y sus acciones. La mayoria de la evaluacion
sobre su ética y sus valores viene de gente que observa lo que usted hace. Si ellos no han tenido la oportunidad
de verle en accién, entonces so6lo evaluaran lo que usted diga. Si le han visto en accion, evaluaran lo que haga
sobre lo que diga. A la gente le molestan las contradicciones entre lo que usted dice y hace. Si tiende a decir una
cosay a hacer otra, la gente considerara ese comportamiento como contradictorio. Haga lo que diga, por encima
de todo. Las contradicciones se pueden clasificar en tres categorias; éstas se subrayan mas adelante en las
secciones dos, tres y cuatro.

O 2. ¢Estd enviando mensajes ambivalentes? Evite el comportamiento “hagan lo que digo y no lo que yo
hago”. En general existe una gran diferencia entre lo que usted dice sobre su ética y sus valores y lo que la ética
y los valores de los demas deben ser y lo que usted hace en realidad en esas mismas situaciones. Hemos
trabajado con muchos que se han metido en problemas porque predican sobre los valores y la ética en forma
apasionada, carismatica, inspiradora, que produce piel de gallina — hasta que hacen lo opuesto o, a veces, algo
muy diferente en la practica. Examine todo lo que dice con frecuencia en sus conferencias o en reuniones
0 conversaciones casuales que son declaraciones de valores y ética que usted tiene o que usted piensa que los
demas deben hacer. Anote todo en el costado izquierdo de una hoja. Por cada cosa que anote, escriba de tres
a cinco ejemplos que describan cuando actud exactamente de acuerdo con ese valor o comportamiento ético.
¢,Puede escribir alguno que no haya ocurrido exactamente asi? Si puede hacerlo, entonces ése es el problema.
O bien deja de decir lo que usted no puede cumplir o empieza a actuar de acuerdo con lo que dice.

O 3. ¢Tiene problemas para encontrar las palabras adecuadas? Envie mensajes claros. Otra posibilidad,
aunque poco probable, es que exista una gran diferencia entre lo que dice y el lenguaje que utiliza, y lo que
verdaderamente piensa y hace. Hemos trabajado con muchos individuos que se meten en lios por utilizar un
lenguaje que implica valores y ética inapropiados, lo que hace sentir a los demés incémodos. ¢ Trata de
conseguir siempre el efecto? Despidalos a todos. ¢ Exagera? No hay buenos vendedores. ¢ Trata por todos los
medios de que se entienda lo que quiere decir? ¢ Exagera las ideas negativas? ¢ Dice tonterias para ser
aceptado? ¢ Utiliza palabras humillantes? Todos los consultores son sencillamente unos mercenarios. ¢Qué
ocurriria si nunca le hubieran visto en accion? ¢ Cudles creeria que podrian ser sus valores si le oyeran hablar y
no supieran lo que realmente hace? Examine las palabras y el lenguaje que tiende a utilizar en sus
presentaciones o en reuniones o conversaciones casuales que estén relacionados con los valores y la ética.
Anételo a la izquierda de una pagina. Por cada palabra que anote, escriba de tres a cinco ejemplos que
describan cuando actud exactamente de acuerdo con ella. ¢ Actla usted asi verdaderamente? ¢ Piensa usted de
esa forma realmente? Si no piensa asi, entonces ése es el problema. Deje de utilizar palabras y lenguaje que no
estan de acuerdo con lo que usted piensa, con sus valores y con sus acciones.

O 4. ;Es impredecible? Sea coherente en las situaciones y en los grupos.No todas las personas son estrictas
en cuanto a los valores. Uno se puede contradecir a si mismo en lo que dice y hace en varias situaciones.
Se puede cambiar de idea segun el humor en que uno se encuentre o con quien se acabe de hablar o debido a
la Gltima experiencia. Es posible que exprese en un momento algo a favor sobre la gente a quien dirige y en
otro algo en contra sobre la gente en otra unidad. Puede que se rija por un cédigo de alta moral en una
transaccion (con los clientes) y se maneje al limite de lo aceptable en otra (con los proveedores). Puede que
haga coincidir sus valores con su audiencia durante una proyeccion ascendente y no cuando su proyeccion es
descendente. La gente se encuentra mas comoda cuando no se actda de forma contradictoria y cuando el
comportamiento es predecible. ¢ Actda usted de un manera con las personas que le agradan y de otra bastante
diferente con los que le desagradan? Busque las tres, cuatro o cinco areas donde cree que se manifiestan estas
contradicciones. Escriba lo que hizo con varias personas para poder comparar. ¢Actud de forma diferente en
situaciones parecidas? ¢No exige a todos por igual? ¢ Tiene tantas posiciones valoricas que eventualmente
chocan? Trate de encontrar un equilibrio en su comportamiento de forma que éste no sea tan contradictorio.
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5. ¢No esta coordinado? Busque coordinaciéon con la organizacién. Una evaluacion desfavorable de la ética
y los valores significa que bajo los que usted actiia no concuerdan generalmente con los de los individuos a su
alrededor. Ese es un problema comun. Usted pertenece a una organizacion porque piensa que comparte sus
mismos valores y después de un tiempo descubre que no es asi. También puede suceder que dicha
organizacién cambie su direccién, sea adquirida por otra organizacion o se fusione con ella y cambie su ética y
valores de forma que usted no esta de acuerdo. En cierto sentido, asi es la vida. Es dificil encontrar una
coordinacién perfecta. Si la brecha es grande, retirese. Si es incobmoda, trate de influenciar a la organizacién
para modificarla. Trate de no desafiar a los demas con su incomodidad. ¢ Tal vez es demasiado independiente?
Establece sus propias reglas, destruye los obstaculos, se considera duro y le gusta la accion y obtener
resultados. Usted lo consigue. El problema es que a menudo no le preocupa si los otros piensan como usted.
Opera desde adentro hacia afuera. Lo que es importante para usted es lo que usted piensa y lo que juzga
correcto y justo. Es admirable en un sentido. Pero en otro, no es muy inteligente. Vive en una organizacién que
tiene normas formales e informales, creencias, ética y valores, todos aceptados. No puede sobrevivir durante
mucho tiempo sin conocerlos y sin doblegar los suyos para adaptarse. Trate de apoyar en lo que pueda y no
opine en el resto.

6. ¢ Le faltan estandares uniformes? Evite los estandares ambiguos. Otro problema muy comudn es exigir
algo diferente para los demas de lo que se exige asi mismo. Unas exigencias para usted y su grupo y otras para
los demas. ¢ Hace usted lo que espera de los demas? No exija a los demas que hagan lo que usted no haria. Un
problema comun entre los altos ejecutivos es decirle a la gente en los niveles més bajos que exijan mucho a los
demas y que despidan a los que no cumplan con lo establecido. Después, a todos sus colaboradores les dan
evaluaciones por encima de la media y una bonificacién, aunque todos saben que una o dos personas no han
cumplido con lo estipulado. ¢Hace usted algo parecido a esto? ¢ Sale a favor de los que le agradan o les trata
como a sus favoritos?

7. ¢ Tiene valores confusos? Trate de distinguir sus valores. Es posible que usted no piense mucho en
términos de ética y valores y sus argumentos no representen claramente los suyos. Como esta teniendo
problemas en este aspecto, es posible que le convenga escribir sobre el sistema de valores que usted tiene, de
forma que sirva como aclaracion para usted y para una mejor comunicacién de los mismos a los demas. Piense
sobre sus acciones pasadas. ¢ Cémo trata usted a la gente? Piense sobre las 25 Ultimas situaciones u
oportunidades que se le presentaron donde tuvo que tratar con alguien. ¢ Qué hizo? ¢ Fue consistente? Si lo fue,
gué valores y ética demostro tener con los demas: 25 oportunidades de honestidad y rectitud; 25 oportunidades
para revelar; 25 oportunidades de ayudar a los demas; 25 decisiones sobre asignacion de recursos; 25
oportunidades de gasto; 25 decisiones de despido y 25 de contratacion; 25 decisiones de delegacion de
funciones, etc. ¢, Qué valores respaldan sus acciones? ¢ Son ellos por los que quiere ser conocido? ¢ Son éstos
los que tiene la organizacion a la que pertenece?

8. ¢ Esta estancado en el pasado? Adéaptese cuando tenga sentido. Esto es un tema dificil. Los tiempos
cambian. ¢ Cambian también los valores? Algunos piensan que no. Es posible que usted piense asi. ¢ Qué ocurre
con el humor? ¢ Podria contar algunos chistes hace 10 afios que le podrian causar problemas hoy? ¢Han
cambiado las costumbres del trato entre las mujeres y los hombres y las edades? Utilizando el ejemplo del acoso
sexual, ¢,qué opina de ello? ¢ Cual es la diferencia entre mal gusto, broma, coqueteo y acoso sexual? ¢Ha
cambiado la definicién de estos elementos a lo largo del tiempo que lleva trabajando? ¢ Cree que sus viejos
valores eran mejores que los de hoy? ¢ Cuando adopto6 su actual escala de valores? ¢Hace més de 20 afios? Es
posible que sea hora de examinar sus preceptos personales considerando el presente, para ver si usted necesita
hacer alguna correccién. Otros pueden considerar su postura simplista o rigida. Haga una lista de las cinco
situaciones mas frecuentes donde los valores que tiene entran en conflicto — equilibrio entre calidad y precio,
trabajar con alguien o despedirlo, tratar de forma diferente a personas diferentes o a todos por igual. ¢ Puede
describir cémo confronta estas situaciones? ¢, Hasta donde llega? ¢ Qué es lo que triunfa? ¢ Por qué? Si se
encuentra usted en el mismo lugar casi siempre, necesita actualizarse. Hable con la gente que hubiera hecho lo
contrario y empiece a ver mas complejidad en el tema. No juzgue; escuche para entender.

9. ¢Le falta una brujula de ética? Realice acciones correctivas. Mirandolo desde el lado més negativo, podria
significar que sus valores y ética son inaceptables; es decir, la mayoria de los individuos los rechazarian.

Es posible que esté demasiado cerca de lo que no es ético para que la gente se pueda sentir comoda con usted.
Usted se protege, sabotea a los demas, trata siempre de beneficiarse, traiciona a otros y les hace parecer
incompetentes. Es posible que usted sea taimado, maquinador y demasiado politico. Se convence a si mismo de
gue esto esta bien porque esta obteniendo los resultados esperados. Verdaderamente cree que la causa justifica
los medios. Les dice a las personas lo que quieren escuchar y luego sale y hace otra cosa. Si algo de esto es
verdad, esta critica deberia ser una repeticion para usted. Esto no es algo que ocurra de la noche a la mafana.
Usted tiene que averiguar si se puede salvar su carrera profesional con esta organizacion. La mejor forma de
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hacerlo es admitir que su ética y sus valores no son los mismos que los de la gente con la que trabaja y debe
preguntarle a un jefe 0 mentor si la situacion se puede solucionar. Si la respuesta es afirmativa, péngase en
contacto con todos a los que crea haber alienado y vea coémo responden. Digales qué cosas va a hacer de forma
diferente. Preglnteles si la situacion se puede reparar. A largo plazo, usted debe consultar con un consejero
profesional sobre sus valores y su ética o encontrar un lugar donde encajen los actuales.

O 10. ¢Es momento de cambiar? Adopte valores y ética en modo reflexivo e intencionado. Recuerde que el
comportamiento es 10 veces mas importante que las palabras. ¢ Que valores desea? ¢ Como quiere que sea su
ética? Anételo a la izquierda de una hoja de papel. Quiero que se me considere un jefe justo. ¢ Después en la
parte derecha, escriba lo que alguien con ese valor determinado haria o no? No tendria favoritos. Ofreceria a
todos la misma oportunidad para progresar y mejorar. Escucharia las ideas de todos. Pediria las opiniones de los
demas en una reunion de personal. Dividiria mi tiempo para que todos pudieran beneficiarse. No haga
distinciones en cuanto a las normas a cumplir. Ponga a alguien de confianza a verificar que usted esté
cumpliendo con las metas. Luego comience a hacer las cosas que anot6 al lado derecho en forma permanente.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, o con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija una negociacién dificil con un cliente interno o externo.

Dirija la asignacion de un espacio de oficina en una situacion de disputa.

Ocupese de un cliente interno o externo que no esté satisfecho; resuelva un problema de desempefio o calidad
en relacién con un producto o servicio.

Participe como miembro de un equipo en las negociaciones con el sindicato o de tramitacion de quejas.

O O0OoO

Live in such a way that you would not be ashamed
to sell your parrot to the town gossip.
Will Rogers — Vaquero, comediante, comentarista social y actor norteamericano
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23 Equidad con colaboradores directos

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO P: GESTION DE RELACIONES DIVERSAS

The way to get things done
is not to mind who gets the credit for doing them.
Benjamin Jowett — Intelectual, clasicista y te6logo

Personainexperta

No da un trato igual sus colaboradores directos

No escucha las necesidades y preocupaciones de sus colaboradores directos

No capta las necesidades de la gente y no puede determinar como estan respondiendo al trato que reciben
Oculta cosas que su gente tiene derecho a saber

Tiende a ser inconsistente y a tener favoritismos

Tiende a no pensar mucho o a estar muy ocupado para prestar atencion a la equidad

Tiende a poner a las personas en una categoria buena o mala y a tratarlas de acuerdo a ella

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 7,10,18,20,21,22,29,35,56,60,64

Oooooooo

Persona experta

Trata a sus colaboradores directos con equidad
Actla de forma justa

Lleva a cabo dialogos abiertos y honestos

No tiene una agenda oculta

No da tratamiento preferencial

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede destinar demasiado tiempo a satisfacer a los demas

O Puede preocuparse demasiado por distribuir el trabajo equitativamente y no emplear, desafiar ni apoyar el
desarrollo de las personas mas idéneas

O Su necesidad de ser imparcial puede ocultar problemas y diferencias reales

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 9,12,13,18,19,20,21,25,34,35,36,37,51,52,56,57,64

Algunas causas

Cree fuertemente en una meritocracia; recompensas a los ganadores
No interpreta bien a las personas

En realidad no le preocupan las personas

Su comportamiento no es constante hacia los demas

Establece favoritismos

Demasiado ocupado para tratar a todos equitativamente

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (P) “Gestion de relaciones diversas” con: 4, 15, 21, 42, 64. Tal vez quiera revisar otras competencias en
el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Ser justo con los demas parece ser simple. La falta de justicia se puede interpretar de muchas formas: ¢ Trata de
forma diferente a los individuos de gran rendimiento? ¢ Tiene grupos favoritos y menos favoritos ? ¢, Se preocupa por
la formacion de algunos y no por la de otros? ¢ Es su ética diferente con cada colaborador directo? ¢ Varia su
sinceridad ? En general, es mejor considerar que ser justo con los demas es tratarlos con igualdad y no demostrarles
con su comportamiento diario la opinién que tiene de ellos. La forma mas adecuada de ser justo es tratar a cada
persona equitativamente segun las necesidades del individuo. La actitud que se demuestre cambiara de persona en
persona, pero el resultado o efecto tendra que ser el mismo: cada una sentira que se le trata con justicia. Una gran
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parte de la motivacion de cada individuo sera determinada por su sensacion de que se lo trata con ecuanimidad. El
ser tratado con injusticia causa toda clase de dificultades en la relacion entre jefe y colaborador directo, y también en
el grupo. El tratamiento injusto conduce a menos productividad, eficacia y pérdida de tiempo en la busqueda de
justicia.

Algunas soluciones

O 1. ¢Es selectivo cuando comparte informacion? Proporcione informacién en forma equitativa. Siga con
cada individuo la regla de la “equidad en la informacién”: explique sus ideas y pidales que expliquen las de ellos.
Cuando discuta los temas a tratar, dé primero las razones y por ultimo las soluciones. Cuando se dan las
soluciones al principio, con frecuencia la gente no escucha las razones. Algunos dirigen demasiado a algunos de
sus colaboradores y como consecuencia creen que usted no estd interesado en lo que piensan. Pidales que
expresen sus ideas y sus razones antes de establecer las soluciones. No proporcione informacién en forma
selectiva. No la utilice como una recompensa o una forma de establecer relaciones con unos pocos y no con
otros.

O 2. ¢Es selectivo con el trato? Trate atodos los grupos en forma equitativa. Establezca una forma de
controlar su propio comportamiento para comprobar que trata igual a diferentes grupos o individuos. Es comun
tratar con menos respeto a las personas que rinden poco, a los que ocupan puestos inferiores y a los que no
pertenecen a la misma unidad. Sea sincero con usted mismo. ¢ Existe un grupo o individuos que no le agradan o
con los que se siente incémodo? ¢,Los ha puesto en la clasificacién de los poco respetados? Muchos de nosotros
lo hacemos. Para corregir esto, preguntese por qué se comportan de la forma en que lo hacen y cdmo le gustaria
gue lo trataran si estuviera en su situacién. Elimine su costumbre de juzgar a los demas.

O 3. ¢Doble estandar? Sea equitativo con los estandares de comportamiento. Verifique que usted no esta
justificando el comportamiento de una persona con un gran desempefio que no toleraria en otro individuo.
¢ Tienen todos las mismas reglas a seguir y se exige de ellos las mismas normas?

O 4. ¢Trataalos grupos en forma desigual? Deje atras sus prejuicios personales. Compruebe que no esti
aplicando diferentes normas basadas en el sexo, edad, nacionalidad, origen étnico, religion, etc. ¢ Trata de forma
diferente a los grupos que le son mas conocidos o con los que se siente mas cédmodo o que se parecen mas a
usted? ¢ Tiene un grupo mas aprobacién o critica que otros? La mejor forma de saberlo es pidiendo la opinién o
impresiones de uno o mas individuos de cada grupo con quien trabaja. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 21
“Manejo de la diversidad”.

O 5. ¢No esta escuchando a algunas personas? Asegurese de incluir a todos en las reuniones. No le haga
ma&s comentarios a una persona o subgrupo excluyendo a los deméas. No transmita nada negativo; un observador
neutral no deberia deducir de su comportamiento quién le agrada y quién no. Ayude a las personas reservadas y
timidas a que expresen lo que piensan. Acalle un poco a los mas articulados, seguros y apasionados. Todos
deben tener la oportunidad de ser escuchados.

O 6. ¢Los problemas de justicia son dificiles de resolver? Mantenga los conflictos sobre la justiciaa un
nivel discreto y concreto. Cuanto mas abstracto sea, menos control se tendra sobre él. Separe a la gente del
problema. Considere los problemas sobre la justicia desde el punto de vista de su naturaleza y no desde la
posicion que la gente toma. Pruebe lo que ellos consideren que podria haber sido justo para encontrar las
proporciones, las emociones y el contenido del problema. No trate de adivinar sus motivos e intenciones. Evite
comentarios directos culpando a otros. Describa el problema y su efecto. Si no puede llegar a un acuerdo sobre
la solucién, llegue a un acuerdo sobre los procedimientos a seguir o un acuerdo sobre algunas cosas, y deje en
claro que todavia quedan temas por tratar. Esto crea alglin movimiento y rompe la paralisis de la situacion.

O 7. ¢Necesitauna medida de justicia? Cree reglas para la justicia. Instaure reglas objetivas para determinar lo
justo de una situacion (paga, eleccion de oficina, dia libre); criterio, modelos estadisticos, normas
profesionales, valor del mercado o modelos de costo. Establezca normas que cualquiera puedan medir
independientemente y que puedan llegar a la misma conclusién.

O 8. ¢Pierde los estribos? Mantenga la compostura. Si usted pierde su compostura con ciertas personas y no lo
hace con otras, seria conveniente contar mentalmente hasta cinco cuando note que sus emociones puedan
alcanzar resultados injustos. Responda entonces con preguntas aclaratorias. Esto tiene un triple propésito: da a
la persona otra oportunidad, le permite a usted serenarse y puede prevenir que usted llegue a una conclusion
incorrecta o que actle precipitadamente.

O 9. ¢Quiere establecer un criterio de justicia? Involucre alos demas en el desarrollo de normas de justicia.
Existen tantas interpretaciones de lo que es justo como personas en su mundo. Trate de que su grupo discuta el
tema sobre la justicia. Obtenga la opinién de todos con respecto a lo justo de un tratamiento o un programa en
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particular. Déjeles que le digan lo que es justo antes de que usted llegue a una conclusion sin sus opiniones.
Todos se sentiran mejor al poder participar en la determinacion de las reglas.

O 10. ¢Hay algiin tema de justicia que choque contra uno de sus valores esenciales? Practique la
moderacion cuando sus valores esenciales se activan.

— Revisar sus acciones antes de actuar. Antes de hablar o actuar en las situaciones problematicas, preguntese
a si mismo si haria lo mismo en una situacién parecida. ¢ Es su valor lo qué realmente deberia estar operando
aqui?

— Elija sus batallas. Asegurese de que usted solamente impone sus valores en los demas en situaciones
verdaderamente especiales debidas a la misién a cumplir.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un equipo de trabajo cuyos miembros sean mayores o tengan mas experiencia que usted.

Ayude con el cierre de una fabrica, oficina regional, linea de productos, un negocio, una operacion, etc.

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
Si mismos.

Dirija un grupo que incluya ex compafieros para realizar una tarea.

Exprese a los ejecutivos las preocupaciones de un grupo de empleados no exentos, administrativos de apoyo o
administrativos, para buscar la resolucion de una cuestion complicada.

oo oOoOoo

These men ask for just the same thing—fairness, and fairness only.
This, so far as in my power, they, and all others, shall have.
Abraham Lincoln — 16° Presidente de Estados Unidos
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24 Habilidades funcionales y técnicas

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO A: COMPRENSION DEL NEGOCIO

If you want to be successful, it’s just this simple.
Know what you are doing. Love what you are doing.
And believe in what you are doing.
Will Rogers — Vaquero, comediante, comentarista social y actor norteamericano

Personainexperta

No es apto en lo técnico y funcional

Comete errores técnicos/funcionales

Su juicio y su toma de decisiones son marginales debido a su falta de conocimiento
Tiende a quedarse rezagado en las tecnologias y destrezas pasadas

Puede faltarle experiencia, ser nuevo en el area o carecer de interés en ella

Falta de orientacién a los detalles para analizar en profundidad

Tiende a no tomarse el tiempo para aprender

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,18,20,30,32,33,46,50,61

Oooooooo

Persona experta

O Posee el conocimiento técnico y funcional y las habilidades necesarias para realizar el trabajo con gran
perfeccion

Uso excesivo de esta habilidad

O Se le puede llegar a considerar como una persona demasiado cerrada

O Puede desarrollar en demasia sus habilidades funcionales/técnicas o depender excesivamente de las mismas,
en detrimento de las habilidades personales, interpersonales y directivas

O Puede utilizar el conocimiento técnico y sus aptitudes para evitar ambigiiedad y riesgo

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 14,28,30,32,45,46,51,57,58

Algunas causas

Es inexperto; nuevo en el area

Carece de interés por los detalles

Carece de interés en la funcién

Administracién del tiempo; no tiene tiempo para hacerlo
Atrapado en la tecnologia pasada

ooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (A)
“Comprension del negocio” con: 5, 61. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para
obtener consejos relacionados.

El mapa

Todos los campos de trabajo tienen un conjunto o conjuntos de tecnologias que les respaldan bien. Al ejecutar el
trabajo que conlleva una funcién se necesita un nivel mas alto de conocimientos técnicos y funcionales que el tener
solamente que dirigirlo. En la mayoria de las funciones o campos técnicos, existen un nimero de profesionales
excelentes que conocen la tecnologia muy bien. Estos son los expertos. Los demas, que son la mayoria, tienen el
conocimiento suficiente para hacer su trabajo. Algunos tienen habilidades o conocimientos marginales en el campo y
perjudican al resto del grupo.

Algunas soluciones
O 1. ¢Necesita conocimiento practico sobre una materia? Localice a un profesional. Busque al profesional
gue sea un maestro de la tecnologia o funcién determinada y preguntele si le importaria ensefiarle y demostrarle
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su funcionamiento. A la mayoria no les importa tener algunos “aprendices” a su alrededor. Ayudele a que le
ensefie. Haga preguntas como: ¢ Como sabe lo que es importante? ¢ Qué es lo que mira primero ¢Qué en
segundo? ¢ Cudles son las cinco reglas importantes por las que se guia o las que busca? ¢ Qué es lo que lee?
¢A quién acude cuando necesita consejo?

2. ¢ Desea hacer vinculos? Apuntese. Casi todas las funciones tienen asociaciones profesionales nacionales y
a veces regionales compuestas de cientos de personas que hacen bien lo que usted necesita aprender cada dia.
Hagase socio. Compre material introductorio. Asista a algunos de sus talleres. Vaya a la conferencia anual.

3. ¢Necesita una buena referencia? Encuentre la “biblia” de la funcion y tecnologia que necesite. Casi
toda funcién y tecnologia tiene un libro que la gente puede llamar la “biblia” de ese campo de especialidad. Es la
referencia estandar a la que todos recurren para adquirir informacion. Es la referencia estandar a la que todos
recurren para adquirir informacion. Probablemente haya una publicacion de su tecnologia o funcién.

Suscribase durante un afio o més. Vea si tienen nimeros anteriores que le puedan enviar.

4. ¢ Quiere preguntarle a un experto? Conozca a los expertos. ldentifique algunos lideres nacionales de la
tecnologia en cuestion y compre sus libros, lea sus articulos y asista a sus conferencias y cursos.

5. ¢Esta listo para aprender lo que mas le interesa? Aprenda de los que tiene a su alrededor. Pregunte a
otros en la funcidn y tecnologia que a usted le interesa cuales son los conocimientos y habilidades mas
importantes para realizar la misién propuesta y preginteles también cémo lo aprendieron ellos. Siga el mismo
camino que ellos o0 uno parecido.

6. ¢ Es curioso? Haga un curso. En la universidad local puede encontrar cursos nocturnos o de fines de
semana que puede hacer sobre la tecnologia que le interese. También, es posible que la organizacién donde
trabaja ofrezca clases sobre la misma.

7. ¢ Qué se puede aprender de la historia? Consulte su pasado. Posiblemente usted ha dominado
anteriormente alguna funcion o tecnologia. Si esto es asi, considere lo que conoce bien, como uno de sus
pasatiempos. ¢ COmo lo aprendié? ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo”.

8. ¢Quiere ir mas rapido? Busque a un experto connotado. Busque a un asesor en su funcién o tecnologia 'y
contratele para proporcionarle una ensefianza privada y asi acelerar el aprendizaje.

9. ¢ Esté listo para organizar su pensamiento? Aprenda a pensar como un experto de la tecnologia.
LIévele los problemas, pidale que le muestre los puntos principales que él busca y observe lo que él considera
significativo o no. Clasifique la informacion en categorias de forma que la pueda recordar. Elija cinco areas
claves o preguntas que pueda considerar cada vez que surja un problema técnico. No pierda su tiempo
aprendiendo sélo los hechos; estos no le serviran si no tiene un diagrama conceptual donde los pueda ubicar.

10. ¢Quiere consolidar su aprendizaje? Ensefie alos demas. Forme un grupo de estudio y tirnense
presentando aspectos de tecnologia nuevos, diferentes o desconocidos. El tener que ensefiar le forzara a
entender mejor la tecnologia en cuestion. Las relaciones que usted forme en dichos grupos también le
devengaran otros aspectos positivos. Una compaiiia descubrié que sus técnicos aprendian mas de los recesos
para tomar café que de los manuales.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Oooo oO0o

Dirija un proyecto de reduccion de costes.

Audite el exceso de costos para evaluar el problema y presente los resultados a la persona o personas
involucradas.

Maneje un grupo de destacados expertos, cosa que usted no es.

Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

Planee el nuevo sitio para un edificio (fabrica, oficinas centrales o sucursales, etc.).

In modern business it is not the crook who is to be feared most,
it is the honest man who doesn’t know what he is doing.
Pablo Casals — Violonchelista y conductor catalan
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25 Contratacion y dotacion de personal

FACTOR Ill: CORAJE
GRUPO |: TOMAR DECISIONES DIFICILES QUE AFECTAN A LAS PERSONAS

Hire people who are better than you are,
then leave them to get on with it.
Look for people who will aim for the remarkable,
who will not settle for the routine.
David Ogilvy — Ejecutivo de la publicidad britanico-americano

Persona inexperta

No tiene buena reputacion en cuanto a contratar y seleccionar personal

Puede que se centre en una o dos caracteristicas preferidas

Puede que busque gente similar a él/ella

Puede que no se arriesgue en su seleccion

No selecciona mucha diversidad

Puede ignorar lo que es la competencia, carecer de criterio o simplemente asumir que sabe
Puede que no tenga la paciencia para esperar para encontrar a la persona adecuada

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,17,19,20,21,23,35,39,53,56,60,64

Oooooooo

Persona experta

O Sabe reconocer a las personas con talento

O Contrata al mejor personal de dentro o fuera de la organizacion
O No teme contratar personas con caracter fuerte

O Sabe establecer equipos con talento

Uso excesivo de esta habilidad

Puede menospreciar a las personas que precisan su tiempo para aprender

Puede hacer sus elecciones basdndose en caracteristicas superficiales

Puede formar un equipo de excelentes individuos que no saben trabajar juntos

Puede seleccionar personas que en un determinado momento demuestren tener talento pero que tengan pocas
posibilidades de seguir progresando

O Puede reemplazar rapidamente a una persona en vez de trabajar con ella

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 21,30,33,41,52,56,60,64

ooono

Algunas causas

Teme que otra persona mejor le ponga en evidencia
Inexperiencia en la contratacion de personal

Falta de valor para hacer algo diferente

Le falta confianza en si mismo

Perspectiva limitada acerca de la manifestacion del talento
Demasiado impaciente para esperar por un mejor candidato

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (I) “Tomar decisiones

dificiles que afectan a las personas” con: 56. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.

El mapa

El mundo funciona gracias al talento. Cuanto mas talento se tenga personalmente y cuanto mas talento tenga el
grupo mejor sera para todos. La gente con talento logra grandes cosas. Las personas con talento hacen posible que
ocurran grandes cosas Y el trabajar con ellas es motivador y da energia. Los individuos con talento son competentes
y la mayoria de las veces son agradables. La gente talentosa es competitiva, la mayor parte del tiempo amistosa; a
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veces no lo es. El manejo de la gente talentosa puede presentar desafios que de alguna manera pueden resultar
placenteros. Pasan muchas cosas buenas cuando hay talento a nuestro alrededor.

Algunas soluciones

O 1.¢Le prestaatencion alas cosas equivocadas? Aprenda a descubrir el talento. Mire alrededor y observe
cuales son las personas que los demas consideran que tienen talento o no. ¢ Tienen alguna caracteristica en
comun los que tienen talento? No se deje engafiar; — en raras ocasiones es la inteligencia o la personalidad pura
la que los diferencia. La mayoria de las personas son lo suficientemente listas y muchas caracteristicas de la
personalidad no importan demasiado para un buen desempefio. Haga la segunda pregunta. Mire el fondo de las
descripciones de los que son inteligentes, accesibles y tienen conocimientos técnicos.

O 2. ¢Tiene dificultades paraidentificar lo que esta buscando? Agudice sus habilidades de entrevista.
Existen métodos establecidos comUnmente para encontrar el talento en una entrevista. Un par de claves:
Busque evidencias de un aprendizaje rapido, entusiasmo por el tipo de tareas que son criticas y una inclinacion
por involucrarse en nuevas situaciones. Vea el Interview Architect® o pida a alguien en el departamento de
contratacion de personal en su organizacion que le indique como hacer una entrevista apropiada. Las
investigaciones indican que los inventarios de entrevistas estructuradas y datos biograficos son los mejores
métodos de seleccion.

O 3. ¢Puede diferenciar lo bueno de lo extraordinario? Reconozca los identificadores de talento. Piense en
el pasado de su trayectoria profesional. Haga dos listas — una, de las personas con mas talento con las que haya
trabajado y la otra de las que no tenian tanto (aunque pudieran haber tenido talentos razonables, realmente no
rendian). ¢ Existen caracteristicas comunes entre la gente de cada lista? ¢ Por qué considera a algunos con
talento y a otros con menos? ¢,Cual es la diferencia principal entre las dos listas?

O 4. ¢Tiene dificultades para identificar buenos jefes entre los malos? Lleve a cabo una auditoria de jefes.
Haga una lista de todos los jefes que haya tenido. Dividala entre el 33% con mas talento y el 33% con menos
talento. ¢ Tienen caracteristicas en comun los jefes de la lista con mas talento? ¢ Por qué dijo que las personas
de una lista tenian talento y las otras no? ¢ Cudél es la mayor diferencia entre las dos listas de jefes? ¢Qué lista
elegiria para trabajar de nuevo con ellos?

O 5. ¢No esta seguro sobre lo que es importante? Determine con precision las claves organizativas para el
éxito. Pidale al personal del departamento de recursos humanos que le muestre la descripcion de una persona
de su organizacion con éxito y con talento.

O 6. ¢Contrata gente como usted? Busque talentos complementarios. Cuando toma una decision sobre la
contratacion de alguien o esta decidiendo con quién trabajar en un problema u objetivo, ¢ cree usted que tiende a
buscar a alguien demasiado semejante a usted? ¢ Prefiere a la gente que piensa y actlla como usted? ¢A qué
caracteristicas da demasiado valor? ¢ Qué defectos ignora o excusa? Esta tendencia es normal en las personas.
La clave es buscar equilibrio, variedad y diversidad. Refuerce sus debilidades cuando contrate a otros. Las
personas buenas en esta competencia se rodean comodamente de gente que no es como ellos.

O 7.¢Son sus estdndares demasiado altos o demasiado bajos? ldentifique y establezca estandares
razonables. ¢ Contrata al primer candidato que encuentra que se acerque a lo que usted busca o espera a
encontrar al apropiado y deja el puesto de trabajo demasiado tiempo vacante? Cualquiera de las dos acciones le
puede causar problemas a usted y a la organizacién. Siempre trate de esperar el suficiente tiempo como para
tener varias opciones, pero no espere demasiado, ya que puede perder un buen candidato mientras espera
encontrar al perfecto. Aprenda a establecer unas normas razonables con el Interview Architect®.

O 8. ¢No comprende lafuncidn del talento? Considere el talento desde un punto de vista estratégico.
¢ Tiene usted una vision a largo plazo sobre el talento que va a necesitarse para producir resultados inmediatos y
a largo plazo? ¢ Tiene un plan de reemplazo para usted mismo? ¢ Utiliza una descripcion de éxito con las
competencias que sabe que va a necesitar? ¢Ha contratado a alguien que ahora tiene o tendréa en un periodo
corto de tiempo la habilidad para ocupar el puesto de trabajo que usted tiene? ¢ Ha seleccionado a alguien que
usted pueda patrocinar para el ascenso a un trabajo al mismo nivel que el suyo o, posiblemente, con tiempo, a
uno de mayor nivel? Los mejores jefes se rodean de personas con talento y finalmente algunas de ellas llegan a
ser mejores que la persona que los ha contratado y formado profesionalmente. Eso es algo bueno y motivo de
celebracion.

O 9. ¢Tiene dificultades para distinguir a la gente? Conviértase en un estudioso de la gente. Lea dos o tres
libros sobre la personalidad de la gente o sobre la diferencia entre los individuos como “Gifts Differing” de Isabel
Myers o asista a una clase sobre este tema. Compruebe la evaluacién de su gente con alguien en quien confie
que le dé su verdadera opinién.
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O 10. ¢Contrata a personal de segunda? Rodéese de talento. Algunas personas se sienten inseguras alrededor
de gente con talento y tienen miedo, y con razon, de que las descubran. Eso es verdad. Uno se siente asi porque
nadie tiene todas las cualidades posibles. Lo mas probable es que cada uno de los individuos de su unidad sea
mejor que usted en algo. La clave es tomar este temor natural y utilizarlo como algo positivo. Contrate personas
con diferentes talentos, estudie cémo piensan, cémo utilizan sus fortalezas y use este conocimiento para
mejorarse a si mismo.

O 11.¢Esta pasando por alto las sefales de peligro? Piense en contratar un consultor externo para revisar
los antecedentes. Es posible que necesite gente experta en investigaciones criminales y saber como los
empleadores se protegen de responsabilidades. Generalmente pueden persuadir a un ex-empleado reticente a
entregar informacion legalmente aceptable. Por ejemplo, ellos pueden explicar que la mayoria de los estados
cubren a los empleadores de toda responsabilidad cuando dan referencias de buena fe. Y la verdad, por
supuesto, es siempre una proteccion absoluta. Cuando la evaluacion la hace usted mismo, con todos los
servicios en linea, necesita ser selectivo — use un filtro telefénico, pida a los postulantes que suministren una
muestra de trabajo, use su sitio de Internet para evaluar a los postulantes.

O 12.¢Larenovacion de personal es grande? Implemente las mejores practicas en el proceso de
incorporacién. La mitad o mas de los nuevos empleados se retiran durante los primeros siete meses. Le
esperan algunos pasos criticos, comunicar la importancia del trabajo y pensar todas las cosas que los veteranos
dan por sentadas y que desconciertan a los empleados nuevos. ¢ Como descubren esto? ¢ Cudles son las
expectativas de trabajo que no estan escritas en ninguna parte? Las razones principales por las cuales la gente
se retira es porque las personas se sienten socialmente aisladas, fuera del circulo de la informacion
0 estancadas en condiciones de trabajo depresivas.

O 13. ¢Es una “puerta giratoria” de talentos? Trate de trabajar con el personal que tiene. Antes de cancelar o
contratar, ¢,esta seguro de que el problema no es reparable con el personal actual? Tal vez la persona esta
aburrida o necesita una actualizacién de sus habilidades. La capacitacién es generalmente mas barata y menos
perjudicial, especialmente para los trabajos de bajo nivel. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 19 “Desarrollo
de colaboradores directos y otros”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija la recolocacion de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Trabaje en un equipo que esté decidiendo a quién despedir y a quién no, en circunstancias de despido temporal,
cierre, desjerarquizacion o fusion.

Contrate un equipo de fuera de su unidad u organizacion.

Prepare técnicamente a los demas y trabaje como asesor en un centro de evaluacion.

Vaya a una universidad como un representante de la empresa para contratar nuevos empleados.

Oooo O O

| am convinced that nothing we do is more important
than hiring and developing people.
At the end of the day you bet on people, not on strategies.
Larry Bossidy — Autor norteamericano y ex Director Ejecutivo de Allied Signal
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26 Humor

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO S: SER ABIERTO Y RECEPTIVO

Laughter is the shortest distance between two people.
Victor Borge — Humorista y masico danés

Persona inexperta

Da la impresion de no tener sentido del humor

No sabe cémo utilizar el humor o no quiere hacerlo en el trabajo

Puede que no le guste contar chistes

Tiende a bloquear el humor en los demas

Puede quitar el sentido del humor a otros y pensar que no es apropiado para el trabajo
Puede ser una persona muy seria que no quiere parecer tonta

Carece de un toque liviano

Puede parecer dura y utiliza sarcasmo o humor ofensivo

Tiende a usar el humor en el momento y el lugar equivocado y de manera incorrecta

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,14,31,44,49

OoOooooooo

Persona experta

O Tiene un humor positivo y constructivo
O Puede reirse de sus propios defectos y compartir esto con los demas
O Demuestra su humor cuando es apropiado y sabe recurrir al humor para suavizar situaciones tensas

Uso excesivo de esta habilidad

Puede interrumpir el trabajo de equipo con un humor inoportuno o inadecuado
Puede usar dicho humor para desviar la atencion de problemas y temas importantes
Puede utilizar el humor para criticar a los demas y encubrir sus ataques

Puede usar el humor de manera sarcéstica o cinica

Se le puede percibir como una persona inmadura 0 poco seria

Su humor puede ser mal interpretado

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 7,10,11,22,31,33,41,43,48,52,55

Oooooono

Algunas causas

No puede contar un chiste

No piensa que usted sea gracioso

Piensa que el humor esté fuera de lugar en el trabajo
Evita parecer ridiculo

Demasiado serio

Evita el riesgo

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (S) “Ser abierto y receptivo” con: 11, 33, 41, 44. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Existe el buen humor y el humor negativo. EI humor constructivo y destructivo. Existe gente divertida. Hay historias
jocosas que son comicas, no importando quien las cuente. Hay situaciones que son comicas sin importar quien las
ponga en el tapete. Hay historias y caricaturas que son cémicas, no importando quien las muestre. El humor es un
elemento esencial en la vida y el trabajo. Usado de manera adecuada, puede ser una influencia constructiva en los
que le rodean. Puede mejorar como nos sentimos en general y nuestro sentimiento de ser aceptados; puede también
hacernos olvidar la tension y suavizar una situacion negativa para alguien en particular o para todo el grupo.
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Algunas soluciones

O 1. ¢Necesita un toque de humor? Encuentre el humor en la vida diaria. Existen temas que son casi
universalmente graciosos. Hay tendencias universales. Avaros, malos conductores, gente que siempre “esta en
la luna”, cualquier cosa que se pueda entender en todo el mundo como parte de la condicion humana. Existen
cosas que son graciosas en su vida. ¢ Tiene hijos, animales domésticos o pasatiempos que sean graciosos? ¢ En
qué situacion ridicula se ha encontrado Gltimamente? Existen cosas graciosas en el lugar de trabajo. La jerga
gue se usa, los memorandums, las reglas irénicas. Cuentos del picnic o del paseo. También lo hay para
sacarnos de los problemas. El clima, los impuestos, cualquiera de las pequefias humillaciones y situaciones
embarazosas de la vida. Por supuesto, siempre tenemos las noticias. La mayoria de los programas televisados
tienen una historia graciosa por lo menos y, algunas veces, las noticias son lo suficientemente graciosas por si
mismas. Hay historietas que la mayor parte encuentra graciosas en el lugar de trabajo. Existen chistes que la
mayoria consideran graciosos. El humor que une a la gente en vez de humillar a determinados individuos o
grupos es siempre aconsejable. Empiece a buscar y a recordar el humor que encuentre a su alrededor. Exprese
sus observaciones a aquellos que no puedan ponerle en una situacién dificil si su humor no es el adecuado.

O 2. ¢El humor esta visto como ofensivo? Hagalo con bueno gusto. Hoy se vive en un mundo sensible en lo
politicamente correcto. Muchos no consideran gracioso el humor sexista o relacionado con la politica o la raza. El
humor que se debe eliminar es el obsceno, sexista, religioso o racial. La mayor parte del humor sexista y racial
es inapropiado. El humor que se mofa de grupos (mujeres) o culturas (chistes de polacos) no es aceptable.
Cualquier humor contra los minusvalidos tampoco es aceptable. Son completamente inaceptables los chistes
gue ridiculicen a los demas, sea humillante para alguien o pueda herir sus sentimientos.

O 3. ¢Quiererespeto? Riase de usted mismo. Este tipo de humor, por regla general, no representa peligro, se
considera positivo por parte de los demas y la mayoria de las veces lleva a obtener un mayor respeto por parte
de la persona. Es aceptable contar lo que le haya pasado en un momento gracioso o embarazoso (como cuando
la linea aérea perdié sus maletas y usted tuvo que lavar su ropa interior en los lavabos del aeropuerto y secarla
con el secador de manos). Sus defectos y debilidades (como cuando estaba tan tenso a causa de sus impuestos
gue cerro su vehiculo dejando las llaves dentro y con el motor en marcha). Sobre los errores que haya cometido
“‘meteduras de pata“ que haya cometido. Ademas de agregar una nota de humor a la situacién, hace que usted le
agrade a la gente. Por supuesto, todo tiene un limite, asi es que hay que equilibrarlo con seriedad.

O 4. ¢Es sarcéastico? Evite usar el humor para enmascarar una critica. Algunas personas utilizan el humor para
expresar algo negativo. Son sarcasticos y mordaces con su humor. Por ejemplo, decir durante una confrontacion
tensa con un empleado: "Espero que su curriculum vitae esté actualizado”, en vez de decir "Su rendimiento no es
lo que yo esperaba. Este debe mejorar o debera reconsiderar la posibilidad de no continuar con nosotros”,
inaceptable. Existe una regla muy simple. No utilice el humor para expresar algo serio o importante a una
persona o un grupo. El humor negativo hace més dafio que lo que se expresa de modo directo y es una forma
cobarde de afrontar el problema. Diga directamente lo que piensa.

O 5. ¢Estd aladefensiva? No utilice el humor como un escudo. Algunos utilizan el humor para comunicar la
informacion que les resulta dificil. Esta es una técnica de defensa muy humana. Existe una diferencia entre
utilizar humor para disminuir tension (lo que puede ser aconsejable) y utilizar humor directamente sobre la
persona o el problema. Es mejor decir que se siente incomodo con una determinada situacién que decir con
humor que es menos importante de lo que se demuestra. Esto también se puede considerar como un cambio de
tema y, en efecto, desviarlo.

O 6. ¢El humor no hace reir? Elija el momento adecuado para el humor. Hay un momento apropiado para cada
cosay a veces el humor no es apropiado. Ya que esta leyendo este texto porque los demas no lo consideran un
buen humorista, la mejor técnica es seguir la forma de comportarse de otras personas. No sea el primero en
utilizar humor en una situaciéon determinada hasta que encuentre el chiste apropiado. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver
el nro. 48 “Agudeza politica”.

O 7. ¢Necesita la opinion de un experto? Estudie las ventajas. Lea “How to Be Funny” de Jon Macks y
“Laughing Matters” de Joel Gooman, Saratoga Springs, NY: “The HUMOR Project at Sagamore Institute”, 1982.
Vaya a tres funciones de comedia a un club local para estudiar como lo hacen los profesionales. Observe a la
gente graciosa en su organizacion. ¢ Qué hacen ellos que usted no hace? Compre libros de temas graciosos
como el de Dilbert y Far Side. Saque unos los 10 mas comicos de cada uno. Utilicelos en sus presentaciones y
péngalos en su oficina para ver la reaccion de los demas.

O 8. ¢Necesita ayuda con su técnica? Aprenda los fundamentos. Existen algunas tacticas basicas de humor.
Use la exageracion, como cuando Bill Cosby salia de la oficina del médico con sus nuevas gafas trifocales
y comenzaba una odisea en un largo ascensor y al otro lado de una terrorifica calle nueva. Invierta las cosas,
cambie la situacién a algo positivo; como el paranoico que piensa que el mundo sélo quiere beneficiarlo; o el
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orador que cambia ocho formas de ayudar a la gente a tener éxito en ocho formas para arruinar la carrera de sus
enemigos. El humor fisico o de “golpes” funciona, como es el caso cuando su mano golpea el micréfono y causa
un estruendo, a lo que usted dice: “Lo siento mucho, Mike”. Sea breve. Elimine las palabras innecesarias. El
humor condensa los elementos esenciales de una situacién lo mismo que una buena redaccion. Si el momento
del dia o el color del cielo o la ciudad donde ocurrié no es importante, no lo incluya. Asi y todo, mencione algun
detalle para establecer el ambiente apropiado. Si el calor es esencial para el humor, haga que el auditor vea a la
gente sudando “la gota gorda”, las flores marchitandose, lo que sea, con tal de preparar la escena. Esté atento a
lo que sea ridiculo a su alrededor. Anote las cosas graciosas que ocurran para poder recordarlas.

O 9. ¢Esta preparado para humillarse? Pierda algunas inhibiciones. Haga juegos tontos (como dibujar algo
con los ojos cerrados o juegue a uno de los numerosos juegos de mesa para poder reir, como el de Pictionary®).
Juegue con nifios pequefios y deje que ellos dirijan el juego. Sea capaz de hacer el tonto un poco fuera de la
oficina, en picnics o fiestas. Participe como voluntario para vestirse de payaso y deje que le tiren globos llenos de
agua. jAprenda y muestre el Gltimo baile de moda en el picnic de la compafiia!

O 10. ¢No puede compartir el escenario? Deje que los demas expresen su humor. A veces los que no son
muy graciosos (0 son muy serios) inhiben y suprimen el humor en los demés. Aungue no vaya al trabajo a reirse
o divertirse, por lo menos deje que los demas lo hagan. Esto ayudara a que no lo consideren tan intolerante
como en el pasado. Y es probable que con el tiempo se una a ellos.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Trate de aprender algo frivolo y divertido para ver lo bien que lo puede hacer (como por ejemplo: malabarismos,
baile de figuras, magia, etc.).

O Analice el humor en entornos comerciales; lea libros sobre la naturaleza del humor; recopile historietas que
podria usar en presentaciones; estudie a la gente graciosa a su alrededor; guarde un registro de las bromas
graciosas y dichos que usted oye; lea discursos famosos y estudie como se utilizé el humor; frecuente clubes de
comedia; pidale a una persona graciosa que trabaje como su tutor; practique lineas graciosas y bromas con
otros.

A well-developed sense of humor is the pole that adds balance
to your steps as you walk the tightrope of life.
William A. Ward — Autor, editor, pastor y profesor norteamericano
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27 Habilidad de informar

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO F: CONSEGUIR LOS OBJETIVOS INVOLUCRANDO A OTROS

The mind revels in conjecture.
Where information is lacking, it will gladly fill in the gaps.
James Geary — Autor norteamericano
y ex editor de la revista Time de Europa

Persona inexperta

No distribuye informacién de forma sistematica

Dice mucho o muy poco

Habla demasiado tarde; mala sincronizacion

Tiende a ser poco claro, informa a unos mejor que a otros

No distingue a quién debe entregar la informacién y cuando lo debe hacer

No escucha ni trata de determinar las necesidades de informacion de los demas

Puede informar pero no demuestra interés en los resultados futuros

Tiende a acumular informacién o a no considerarla importante

Tiende a comunicarse de una sola forma: por escrito, oralmente o a través de correo electrénico

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,3,13,18,20,31,33,34,35,44,60

OOooOoooooo

Persona experta

O Proporciona la informacién que las personas necesitan para desempenfar su trabajo y para que se sientan
comodas como miembros del equipo, de la unidad y de la organizacion

O Proporciona informacién personalizada para que los demas puedan tomar decisiones acertadas

O Proporciona informacién oportunamente

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede proporcionar demasiada informacién
O Puede incomodar a los demés al proveerles de informacidn que no pueden manejar, o bien de informacion
preliminar que con el tiempo resulte no ser verdadera

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,8,11,12,22,29,33,38,41,47,48,50,52,64

Algunas causas

No cree que sea necesario

Informa a algunos mejor que a otros
Poca informacion

Informacién esporéadica

Esta demasiado ocupado

Tarda demasiado en informar

Da Informacién poco clara

Utiliza el método equivocado de informar

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (F)
“Conseguir los objetivos involucrando a otros” con: 18, 19, 20, 35. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Aunque parezca una habilidad simple, en términos de niveles de competencia, la “Habilidad de informar” se clasifica
en el puesto 52 de 67 (bajo) de las competencias en nuestra investigacién en el Leadership Architect®. El transmitir
informacion, también conlleva un gran beneficio como resultado de su practica. Las cosas resultan mejor. La gente
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esta mas motivada. ¢ Estd demasiado ocupado? ¢ Comunica muy poco? ¢ So6lo da informacion si lo necesita? ¢No
reune la informacién o considera “quién necesita saber”, “qué” o “para cuando”? Esto puede causarle a usted y a los
demas consecuencias negativas. jQuizas sea por esto que se clasifica la “Habilidad de informar” en el puesto 21 de
los 67 (alto) en importancia! Es una habilidad simple e importante que muchos no ponen bien en practica o no

practican lo suficiente.

Algunas soluciones

O 1. ¢Es usted abierto? Comparta su forma de pensar. ¢ Cree que porque son competentes ya lo pueden
descubrir ellos mismos? Usted no necesitaba mucha informacion cuando estaba en sus puestos de trabajo. Para
ayudar a aquellos a su alrededor a crecer y a aprender lo que usted sabe, a veces necesitara pensar en voz alta.
Tiene que compartir su pensamiento de la presentacion inicial del tema hasta la conclusién. La mayoria de
Nosotros nos guiamos por piloto automatico. No pensamos en pensar. Cuando otra persona debe o quiere
entender como llegamos a una decision, a veces es dificil desentrafiarlo en su mente. Tiene que ir paso a paso y
recrear su forma de pensar. A veces ayuda si otros hacen las preguntas. Ellos pueden guiarle por el proceso de
cémo llegaron a una respuesta o a una decision mejor de lo que usted puede. De vez en cuando, debe
documentar una decision o dos. ¢ Cual era el asunto? ¢ Cudles fueron los pros y contras que consider6? ¢ Cémo
ponderoé las cosas? Luego usted puede usar esos ejemplos para demostrar a otros como tomar decisiones.
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 17 “Calidad de las decisiones”.

O 2.¢Noinforma lo suficiente? Describa la situacién con mas detalles. ¢Hace usted siempre lo minimo? ¢Les
dice a las personas solo lo justo que deben saber para ejecutar su parte del trabajo? Las personas se sienten
motivadas cuando conocen el objetivo del trabajo. Quieren saber lo que deben hacer para hacer su trabajo y
mas. ¢, Como encaja en el objetivo principal del proyecto el trabajo que estan haciendo? ¢ En qué estan
trabajando los demas y por qué? Muchos piensan que ésa es una informacién innecesaria y que llevaria mucho
tiempo en darla. Estan equivocados. jEl sentir que se hace algo que merece la pena es el segundo motivador en
el trabajo! Los resultados son mayores beneficios debidos a la motivacion y a la productividad. (Trate de
aumentar la cantidad de informacion que no esté relacionada directamente con el trabajo del individuo.)
Concéntrese en el impacto que va a tener en otros averiguando a quién le va a afectar la informacion. Dediquele
cinco minutos de su agenda de reuniones. Preglntele al personal o que quiere saber y suponiendo que no sea
informacion confidencial, inférmelos. Seleccione un tema cada mes para presentarlo a su gente.

O 3. ¢Trabaja solo? Comparta lainformacién libremente. ¢Le gusta estar solo? ¢ Trabaja usted solo o trata de
hacerlo? ¢ Retiene informacion? ¢ Reparte la informacion segun el programa? ¢ Comparte informacién para
beneficiarse de alguna forma? ¢ Sabe la gente a su alrededor lo que usted estd haciendo y por qué lo esta
haciendo? ¢ Sabe lo que podria beneficiar a otros pero no se toma el tiempo para comunicarselo? En la mayoria
de las organizaciones, estas cosas y cosas por el estilo le traerian problemas. Las organizaciones funcionan
gracias al flujo de informacion. El ser independiente y preferir paz y mantener su vida privada es aconsejable
siempre que comunique lo que deben saber los jefes, los compafieros y los miembros de su equipo. También
ellos se sentiran mejor si pueden obtener la informacion que usted tiene. No sea la fuente de sorpresas.

O 4. ¢Le faltan los fundamentos? Enféquese en los principios fundamentales de la comunicacion. Algunos
simplemente no saben como dar informacién. Sus estilos de comunicacién no son eficaces. Los comunicadores
mas efectivos, de acuerdo a las investigaciones de conducta son: los que hablan con frecuencia, pero
brevemente (de 15 a 30 segundos); hacen mas preguntas que los demas; evitan ofrecer muchas alternativas de
solucién en una discusion; enfatizan sus argumentos en una o dos frases; resumen frecuentemente y hacen
declaraciones mas frecuentes del tipo “hemos llegado hasta este punto”, que incluyen a los demas; invitan
a todos a compartir sus puntos de vista; generalmente interponen sus puntos de vista después de que los otros
han tenido una posibilidad para hablar, a menos que estén transmitiendo sus decisiones. Compare estos
métodos con los suyos. Arregle aquellos que no se ajustan a las normas.

O 5. ¢(Esuninformador incoherente? Organicese y sea coherente. Haga una lista de la informacién que tiene
especificando a quien se debe distribuir. Comparta los resimenes o copias de los medios de informacion
importantes. Determine las listas de informacion: llevando un registro sobre sorpresas desagradables que la
gente le informe; preguntando a los colaboradores directos lo que les gustaria saber para hacer mejor sus
trabajos; y pidiendo la opinion del jefe, de los compafieros y de los clientes para comprobar si usted distribuye
poca o mucha informacién apropiada o sélo la suficiente. Para convertirse en un informador eficiente, es
importante saber qué debe distribuir, a quién y cuando debe hacerlo.

O 6. ¢Necesita pasar al pr6ximo nivel? Refine su técnica. Elimine las costumbres negativas, como el utilizar las
mismas palabras frecuentemente, vacilar, tener palabras o sonidos para rellenar la frase (“este” o “mmm?”), hablar
demasiado rapido o convincentemente, utilizar palabras fuertes y sentenciosas o dar muchos detalles que
aburran o confundan a la audiencia. ¢ Complica mucho las cosas? ¢ Simplifique y enfatice? Cambie el tono de
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voz y varie el tiempo que emplea en la explicacion para resaltar algiin argumento clave y mantener asi el interés
de las personas. Haga un delineamiento de los argumentos/procesos complejos en papel o transparencias para
que sean faciles de seguir. Utilice ayudas visuales. Utilice palabras comunes, ejemplos simples de frases
motivadoras visuales parea cimentar la transferencia de informacion. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 49
“Habilidades para hacer presentaciones” y el nro. 67 “Comunicacién escrita”.

7. ¢Es un informador selectivo? Informe hacia arriba, hacia abajo y a los lados. El patrén selectivo mas
comun es informar hacia arriba y hacia afuera, pero no hacia abajo ni a los lados. Cuando estos individuos
obtienen sus evaluaciones completas de 360°, existe una discrepancia entre los grupos sobre el paso de
informacion. Algunos grupos lo evalGan con una puntuacion alta y otros con puntuacién mas baja. Eso significa
gue no hay un bloque de competencias. Puede informar. Pero hay una actitud de filtracién. Es decir, informa a
algunos, pero no a otros. ¢ Por qué? ¢ Qué beneficio se obtiene con un grupo y qué lo pierde con otro? ¢ Es algo
personal? ¢ Qué gana al compartir? ¢ A costa de los demas? ¢ Por qué evita a un grupo determinado? ¢ Teme al
debate?

8. ¢ Es hora de empezar a revelar informacion? Informe en modo reflexivo y valientemente. Un tema dificil.
¢, Sabe algo que los otros debieran saber y que cuando lo descubran habra problemas? Se necesita valor para
expresar lo que hay que decir a la persona apropiada a tiempo. Todos vemos, observamos, sabemos y
aprendemos algo que otros deberian saber. Muchas veces no es informacion positiva. Algo esta a punto de salir
mal. Algo se esta tratando de ocultar. Alguien esta ocultando informacion importante. Alguien o algo se esta
saliendo de su camino y yendo en direccién contraria. Son buenas y malas noticias. Si lo informa, la organizacion
puede verse beneficiada. Pero una persona o personas pueden perder. Por lo general, lo que se debe hacer es
encontrar a la persona adecuada e informarle. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 34 “Valentia gerencial”.

9. ¢(Esté listo para las repercusiones? Maneje la presidn. El informar no es siempre positivo. Muchas veces
genera presion. Actitudes defensivas. Culpa. Atagues. Amenazas. Muchas veces quieren matar al mensajero.
Saquele la pasion al mensaje. Evite las culpas directas. Trate los problemas directamente con la gente, pero
aparte y, si es posible, fuera de la oficina. Si se le ataca por dar malas noticias, siempre puede permanecer en
silencio o hacer una pregunta aclaratoria. La gente responde en general diciendo mas, cambiando su forma de
pensar un poco o por lo menos revelando sus intereses. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo

de conflictos”.

10. ¢ Tiene un estilo muy rigido? Adéaptese a su audiencia. Desgraciadamente, un método o estilo de pasar
informacion no es siempre el apropiado para todos. Muchas veces tendra que adaptar el tono, la velocidad, el
estilo de su presentacion e incluso el mensaje de acuerdo a los diferentes tipos de audiencia. ¢ Si esta
comunicando el mismo mensaje a varios individuos o grupos, preglntese siempre cudl es la diferencia entre
ellos? Algunas diferencias entre la gente o audiencia incluyen el nivel de sofisticacion, si es amigable o arisca, si
da importancia al tiempo, si lo prefiere por escrito 0 no o si seria mejor un argumento légico o emocional. ¢ Se
deberia escribir o decir? Dar la informacién por escrito es lo mejor para las descripciones complejas con detalles
de contexto y cinco o seis argumentos progresivos. Por otra parte, es mejor pasar la informacion oralmente si
ésta es directa y simple. Por lo general, debe decir cuando ésta requiere de discusion o si los esté alertando de
un problema. Determine el estilo de cada persona o audiencia y haga los ajustes pertinentes. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 15 “Orientacion hacia el cliente” y el nro. 45 “Aprendizaje personal”.

11. ¢ Esta exagerando? Evite el bombardeo. Informar demasiado a veces puede ser peor que no informar lo
suficiente. Un estudio indica que el empleado promedio recibe 2.3 millones de palabras en un periodo de

3 meses. Distinga la “necesidad de saber” de “seria bueno saber”. Piense dos veces antes de enviar una copia
(cc): Bombardeado por una estimulacién excesiva, el cerebro deja de procesar informacién para impedir un
agotamiento sicolégico. En ese sentido, demasiado es peor que demasiado poco.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

ooo O O

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.
Dirija algo que esté distante, lejos de su ubicacion.

Establezca procedimientos de seguridad para un edificio o planta del mismo.
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There must be a happy medium somewhere
between being totally informed and blissfully unaware.
Doug Larson — Corredor britanico de distancia media,
ganador de la medalla de oro de los Juegos Olimpicos de 1924
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28 Administracion de innovaciones

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO C: CREAR UNA VISION NUEVA Y DIFERENTE

Innovation distinguishes between a leader and a follower.
Steve Jobs — Emprendedor norteamericano
y cofundador de Apple y Pixar

Persona inexperta

No sabe lo que es la creatividad

No entiende el mercado de las innovaciones

No puede seleccionar la idea creativa que funcionara mejor

No innova

Tiende a no recibir sugerencias creativas de los demas

Tiende a atascarse en el area que mas le acomoda y con las tareas y métodos de realizarlas

Puede que no entienda la creatividad o el procedimiento de innovacion

Puede llegar demasiado pronto a soluciones y conclusiones

Tiende a ser un experto en evitar riesgos y en temer el fracaso y los errores

Tiende a no usar experimentos para aprender y mejorar, y a bloguear las innovaciones de los demas

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,5,12,14,16,24,30,32,34,37,38,46,48,51,53,57,58,61,63,65

OoOoOoOooooon

Persona experta

Sabe cOmo poner en practica las ideas creativas de los demas

Sabe distinguir las ideas creativas y las sugerencias que daran resultado
Sabe como manejar el proceso creativo de los demés

Sabe como estimular la propuesta de nuevas ideas

Sabe determinar el modo en que las ideas propuestas afectaran al mercado

ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede inclinarse demasiado por lo nuevo y rechazar lo antiguo
O Puede preferir trabajar con personas creativas y menospreciar a quienes no lo son tanto
O Puede adelantarse demasiado con respecto a los demas al razonar o planificar

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 16,17,24,27,33,47,50,52,53,59,61,64

Algunas causas

No entiende el mercado

No entiende la creatividad
Teme a los errores

Lo hace bien la primera vez
Perfeccionista

Se siente demasiado coémodo

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (C)

“Crear una vision nueva y diferente” con: 2, 14, 46, 58. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La innovacion estéa relacionada con tres habilidades. La primera es una comprension total del mercado de sus
productos y servicios. Es decir, saber lo que se vende y porqué. ¢ Qué mas necesitan sus clientes? ¢ Qué
caracteristicas serian mas atractivas para ellos? ¢ Y qué quieren los que no son clientes suyos, que no encuentran
en sus productos? La segunda es poder seleccionar, entre varias ideas creativas, nuevos productos y servicios, lo
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gue tenga mas posibilidades de tener éxito en el mercado. La tercera es tomar una idea y dirigir su transicion hacia
convertirse en un producto que tenga éxito en el mercado.

Algunas soluciones

O 1. :Tiene suficiente conocimiento de los clientes? Entienda sus mercados. Entiéndalos histéricamente, hoy
y lo mas importante, mafiana. ¢ Qué han hecho sus clientes en el pasado? ¢Qué productos han tenido éxito y
cuales han fracasado? ¢ Qué compran hoy? Entre los clientes actuales, ¢ cuanto quieren y estan dispuestos a
pagar? Para los que no compraban los productos y servicios que usted ofrecia, ¢qué es lo que faltaba? ¢ Qué es
lo que tienen sus competidores que no tiene usted? ¢ Cudles son las tendencias futuras que le van a afectar?
¢ Es el envejecimiento de la poblacion? ¢ El comer fuera de casa? ¢, Los automdéviles eléctricos? ¢ El movimiento
de conservacién ecoldgico? ¢ Cuales son las posibilidades mas remotas? ¢ Fusién de empresas? ¢ Los viajes
espaciales? Suscribase a “THE FUTURIST” publicada por World Future Society. Hable con los que disefian los
planes estratégicos en la organizacion donde trabaja para que le den sus opiniones sobre los acontecimientos
futuros. Hable con los clientes claves. ¢ Qué creen ellos que seran sus necesidades futuras? ¢Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 15 “Orientacion hacia el cliente” y el nro. 46 “Perspectiva”.

O 2. ¢Quiere promover la creatividad? Controle el proceso creativo. Usted necesita ideas creativas para poder
controlar la innovacién. Aunque usted no tenga que ser la fuente de las ideas creativas, si necesita entender el
proceso. El proceso de razonamiento no sigue las mismas reglas formales de la I6gica cuando uno utiliza causa
y efecto para probar o resolver algo. Las reglas del razonamiento creativo no estan basadas en utilizar conceptos
existentes sino en cambiarlos, es decir, cambiar de un concepto o punto de vista a otro. Tiene que ver con
romper con el status quo y con generar ideas sin juzgarlas de antemano. Cambiar de idea sin justificar el cambio.
Buscar lo menos esperado y la singularidad. El proceso creativo requiere libertad, receptividad y un ambiente
gue no sea sentencioso. No se pueden imponer plazos al proceso creativo. El establecer objetivos y horarios a la
creatividad probablemente la limiten. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 14 “Creatividad”.

O 3. ¢Hay problemas con los sujetos creativos? Maneje a la gente creativa en modo diferente. La gente
creativa tiene unas cualidades especiales, pero también esto puede crear problemas. Muchas veces uno tiene
gue proteger a la gente creativa de los procesos y procedimientos normales de la organizacién. Los individuos
gue son creativos necesitan mas tiempo para reflexionar sin interrupciones de lo que los demas esperan. Tienen
gue dedicar tiempo a estudiar profundamente los problemas, a hablar con otras personas, a buscar paralelos en
otras organizaciones y en otras areas fuera del campo técnico en cuestién. La gente que es creativa por
naturaleza tiende a pensar mas en casos opuestos cuando se enfrentan a un problema. Desmenuzan los
problemas. Piensan de forma diferente. Se preguntan cual es la cosa mas improbable que podria suceder, qué
cosa no es el problema, qué falta en el problema o a qué se parece el problema. La gente creativa es ludica. A
las personas creativas les gusta jugar, ya que esto esta relacionado con generar nuevas ideas. Todo puede ser.
La mayoria de ellos no les gustan los detalles, entregan sus informes de gastos tarde e ignoran los plazos, los
gue consideran triviales al lado de lo que hacen ellos. Si usted dirige a personas creativas, tendra que darles
libertad.

O 4. ¢No puede generar ideas por su cuenta? Obtenga creatividad de un grupo. Muchas veces la idea
creativa viene de un grupo y no de una persona sola. Cuando se esté trabajando en alguna idea para un
producto o servicio, obtenga tantas preguntas de cada individuo como le sea posible. Muchas veces llegamos a
las soluciones demasiado pronto. En los estudios sobre sesiones de resolucién de problemas, existen ocho
soluciones por cada pregunta. El hacer mas preguntas al principio ayuda a pensar sobre el problema y a obtener
mas y diferentes soluciones. Haga que el grupo tome un producto actual con el que no esté satisfecho y que lo
represente visualmente; con un diagrama de flujo o una serie de ilustraciones. Dividalo en sus componentes y
barajelos. Examine las partes del mismo para ver si un orden diferente de las mismas le puede ayudar o si puede
poner tres partes en una. Intente varios experimentos para encontrar algo que funcione. Haga que el grupo
piense mas all4 de los limites actuales. ¢ Cuales son las normas o métodos mas sagrados de la organizacion?
¢,De la unidad? Considere la posibilidad de destruirlas — ¢ qué estaria haciendo su unidad si usted rompiera las
reglas? Hable con la persona mas irreverente que conozca sobre el tema. Proteja al grupo. Es dificil trabajar en
algo nuevo si se sienten acosados con todas las distracciones que usted tiene que manejar, particularmente si la
gente le esta observando y preguntando por qué no hay resultados.

O 5. ¢Estallegando demasiado lejos? Amplie las ideas existentes en algo nuevo. Muy pocas innovaciones
son descubrimientos puros. Son sélo variaciones de un tema, ideas prestadas de otro campo de conocimiento o
expresiones diferentes de una idea. El conocimiento y el libre flujo de las ideas aumentan la oportunidad de
hacer una conexién novedosa, como cuando un jefe de Pizza Hut resolvié un problema relacionado con el
tiempo para hornear, al considerar como transferir calor utilizando las piezas de un juego Erector para nifios
como detectores de transferencia de calor. Muchas innovaciones provienen de errores. Post-it® Notes fue un
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experimento sobre pegamento que fracasoé. Las ideas creativas pueden estar mas al alcance de la mano de lo
gue uno piensa. Antes de tratar de llegar a la brillante idea, extienda sobre la mesa todo cuanto sepa para ver lo
gue consigue.

6. ¢ Esta listo para decidir? Seleccione la idea. La creatividad depende de la libertad al principio, pero después
depende de la estructura. Una vez que el grupo revela su mejor idea de lo que debe hacer, ésta se debe someter
a todas las pruebas de légica y a todo tipo de critica posible, como cualquier otra alternativa. EI someter a prueba
las ideas creativas no es diferente que cualquier otro proceso de solucion o evaluacién de problemas. La
diferencia esta en como se originan las ideas.

7. ¢No tiene tolerancia con los errores? Desarrolle una actitud filos6fica hacia los fracasos y la critica.
Después de todo, la mayoria de las innovaciones, de los productos y de los cambios fracasan, cualquier cosa
gue merezca la pena hacer lleva repetidos intentos, ya que siempre se pueden hacer las cosas mejor. Para
aprender mas, prepare la forma de recibir méas informacion inmediata. Busque lo que es normal en cada fracaso
y lo que nunca esta presente cuando se triunfa. Habra muchos errores y fracasos en la innovacion; después de
todo, nadie sabe lo que se debe hacer. ¢ La mejor tactica es preguntarse que podemos aprender de esto? ¢Qué
fue lo que la caus6? ¢ Qué debemos hacer en forma diferente? No espere acertar la primera vez. Esto produce
soluciones que son muy poco innovadoras y poco riesgosas. Muchos estudios sobre la solucién de problemas
demuestran que llegamos a la mejor solucién en el segundo o tercer intento.

8. ¢,No hay empuje para las buenas ideas? Aprenda como impulsar las ideas por la organizaciéon. Una vez
gue la idea se haya seleccionado, usted tiene que controlar su trayectoria hasta llegar al mercado. El disefio de
procedimientos para realizar el trabajo de la forma més eficaz es una ciencia conocida. Vea los principios de la
Administracién de Calidad Total, ISO y Six Sigma. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 63 “Sistemas de trabajo
total” (p. ej., TQM/ISO/Six Sigma). Lea un libro sobre cada tema. Asista a un taller. Pida ayuda del grupo de
Eficacia Organizativa de su organizacion o contrate a un consultor. Disefie con su equipo de trabajo la mejor
forma de proceder. Los equipos funcionan mejor cuando tienen opiniones sobre como hacer el trabajo.

9. ¢La politica lo hace fracasar? Conviértase en un politico habilidoso.Algunas veces las ideas creativas se
abandonan hasta que todos estan convencidos de que van a funcionar. Al principio, los recursos pueden ser
pocos en el proceso de convertir las ideas en productos. También tendra que tratar con muchas unidades fuera
de su equipo para que se realice el trabajo necesario. Estas pueden ser laberintos complejos con muchas
vueltas y callejones sin salida, vias rapidas y opciones. En la mayoria de las organizaciones, el mejor camino
para llegar al objetivo no es precisamente la linea recta. Existe la organizacion formal (la del organigrama), cuyo
camino puede parecer recto y luego esta la informal, donde todos los caminos tienen curvas. Como las
organizaciones estan compuestas de personas, éstas se vuelven mas complejas. Existen individuos que son
protectores, algunos aceleran los procesos y otros los limitan, algunos se resisten y otros guian, hay buenos
samaritanos y gente con influencia. Todos éstos viven en el laberinto. La clave para conseguir el éxito en llevar
una innovacion a través de las organizaciones complejas es encontrar el camino por el laberinto en el menos
tiempo posible sin hacerse notar demasiado. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 38 “Agilidad organizativa’.

10. ¢ Es curioso? Sea un estudiante de la innovacion fuera de su campo de conocimientos. Busque y
estudie los nuevos productos que compra y utiliza. Averigiie cual fue el proceso que se utilizé para crearlo. Mire
“Maravillas Modernas” el en canal de historia. Lea “The Soul of a New Machine” de Tracy Kidder para ver desde
el interior como se realiza el proceso de la innovacion. Elija cinco elementos de su investigaciéon que pueda
modelar segln su propio comportamiento y anételos.

11. ¢Quiere reinventar el negocio? Renueve su modelo de negocio. Gary Hamel dice que la clave para
hacer esto es construir un punto de vista de cambio y oportunidad, inspirar a otros con un manifiesto, crear una
coalicién, seleccionar blancos de oportunidades, elegir un socio y neutralizar a los negativos, encontrar un
traductor para influenciar a la gerencia superior, ganar pequefas batallas (proyectos de demostracion), e infiltrar
su innovacién en proyectos en curso.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Oooo

Dirija un grupo de gente en una operacion de rapida expansién o crecimiento.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

Busque y utilice un presupuesto de iniciacion para crear y llevar a cabo una idea personal, un producto o un
servicio.

Controle y siga el proceso de un nuevo producto o servicio a través de toda la idea, disefio, prueba en el
mercado Yy ciclo de lanzamiento.
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There is no shortage of creativity or creative people
in either academia or industry. The shortage is of innovators.
All too often, people believe that creativity automatically leads to innovation.
It doesn't. Creative people tend to pass the responsibility
for getting down to brass tacks to others.
Ted Levitt — Especialista en marketing norteamericano
y ex editor de Harvard Business Review
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29 Integridad y confianza

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO R: ACTUAR CON HONOR Y CARACTER

Trust is the lubrication that makes it possible for organizations to work.
Warren G. Bennis — Intelectual, consultor organizacional y autor norteamericano

Persona inexperta

No tiene la confianza de muchos

Puede tratar de evadirse o no confrontar una situacion

A veces, tiende a tratar a los demés de forma diferente o indiferente

Puede decir algo y hacer lo contrario, por lo que los demas consideran que es una persona contradictoria
Puede llegar a la indiscrecion y divulgar informacién que no debiera

Hace promesas que no cumple o que no puede cumplir

Tiende a no hacer seguimientos y causa problemas a los demas

Culpa a los demas de sus errores

Se le considera una persona que se preocupa de si misma

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,22,23,27,33,34,44,57

OoOooooooo

Persona experta

Se confia plenamente en él

Se le tiene confianza y se le considera una persona directa y honesta
Puede presentar una verdad sin adornos de forma apropiada y util
Mantiene las confidencias en secreto

Reconoce sus errores

No finge para obtener beneficios personales

Oooooon

Uso excesivo de esta habilidad

O En ocasiones puede ser una persona demasiado directa, lo cual puede molestar a quienes no estan preparados

O Puede llevar la franqueza y la honestidad a limites conflictivos

O Puede inclinarse tanto a entregar “sélo los hechos” que no saca conclusiones razonables, no entrega opiniones
ni arregla culpas, aun cuando ello sea razonable de hacer

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,5,14,22,26,31,33,38,40,42,46,48,52,54,56,64

Algunas causas

Evita el conflicto

No hace lo que dice

Es evasivo; no revela informacion

Demasiado ambicioso

Problemas al guardar confidencias

Tiene demasiado para hacer; no puede decir que no
Demasiado ansioso en cerrar el trato

No trata a todos por igual

No adopta una postura firme

OOoooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (R) “Actuar con honor y caracter” con: 22. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La integridad y la confianza existen en casi todas las descripciones de personas que tienen éxito. Es un requisito
béasico para ser parte del equipo. Sin éste, casi nada importa. Pensar que la gente cuestione nuestra integridad o no
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confie en absoluto en nosotros es muy dificil de aceptar. Las causas mas comunes son la desorganizacion personal,
las inconsistencias y costumbres que nos meten en problemas. La mayoria de nosotros simplemente no hemos
pensado en el impacto de nuestras acciones y tenemos una vaga idea de cémo causar una buena impresion.
También puede ser una falta de integridad en el sentido mas amplio; simplemente la gente no cree lo que usted dice.

Algunas soluciones

O 1.:Se protege demasiado? Diga lo que haga falta decir. ¢No revela informacién y quiere ser preciso en
todo? ¢ No habla cuando debiera? ¢ No sabe como decir lo que tiene que decir y por eso no dice nada y lo
analiza demasiado? ¢ Vacila o es lento cuando esta expresando algo que es dificil para usted? ¢ Se le sube el
tono de la voz? ¢ Errores freudianos? ¢ Tartamudean? Aunque no se lo haya propuesto, ¢ la gente piensa que
usted no esta revelando lo que verdaderamente sabe? Practique dos o tres argumentos claros que esté
preparado a defender. Pruébelos con gente de confianza. Haga que se concentren en los hechos y en los
problemas. Sea especifico y no culpe a nadie. No califique ni haga que sus declaraciones sean condicionales.
Simplemente digalo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 34 “Valentia gerencial”.

O 2. ¢Estatratando demasiado de hacer la venta? No exagere o prometa en exceso. ¢Le ha obligado su
entusiasmo a comprometerse demasiado para poder conseguir la venta o para que se entendiera su punto de
vista? ¢ Exagera usted la verdad? ¢Adorna lo que dice? El cliente que obtenga con compromisos poco realistas
sera el que perdera para siempre cuando sepa que usted no puede cumplir. ; No puede decir que “no” a los
clientes? ¢ Quiere ayudarles tanto que se pone usted en situaciones imposibles? ¢ Tiene miedo de que la gente
piense que usted no quiere ayudarles? Ser de ayuda no es de utilidad cuando no se puede cumplir. Si usted
comete un error, explique al cliente el problema; o bien negocie con él o preguntele qué debe posponer en la lista
de pedidos. No prometa algo a menos que lo pueda cumplir. Si no esta seguro, diga: “Se lo haré saber cuando lo
sepa”’. Prometa o no prometa — no diga “trataré de hacerlo”. Si no lo sabe, sélo digalo y prosiga cuando lo sepa
realmente. Trate de reducir los “discursos” de vendedor y explique el mérito del caso.

O 3. ¢Tiene usted la lengua muy larga? Mantenga las confidencias en secreto. Algunos se ven en problemas
relacionados con la confianza que se les tiene porque distribuyen informacion confidencial. Sea claro en lo que
significa mantener la informacion confidencial. Algunas de las reglas son:

— Mantenga confidencial la informacién personal.

— No consienta demasiado rapido en mantener confidencial los asuntos legales o relacionados con el
rendimiento y la ética. Avise a los demas por adelantado, “antes que me lo digas, no te puedo prometer
confidencialidad en materias que afectan el desempefio, la ética y los asuntos legales de la unidad.

— Pregunte antes si el asunto se debe mantener confidencial.

— Si alguien se queja sobre la ética de un compariero, digale que usted no puede hacer nada al no saber nada
directamente. Aconséjele que confronte a la persona o que le entregue evidencias antes de continuar la
discusion.

— En general, no existe ninguna garantia sobre la confidencialidad cuando se trata de asuntos legales o
relacionados con el rendimiento y la ética.

— Tampoco existen, por lo general, garantias sobre la confidencialidad en asuntos relacionados con la seguridad
personal. Incluso los médicos y psiquiatras informan a las autoridades sobre los posibles problemas de
maltrato, aunque hayan obtenido la informacién de forma confidencial.

— No se necesitan muchos fallos en una organizacién antes de que la gente diga de usted que no se le puede
confiar informacién confidencial.

O 4. ¢;Compralos favores? Se atrasa con su agenda. ¢ Piensa la gente que usted distribuye informacion y utiliza
la amistad para beneficiarse personalmente? Es dificil recuperar la confianza de los demas cuando los demas
pueden pensar que usted se aprovecha de la amistad o utiliza la informacion para beneficiarse personalmente.
Existe una distincion minima entre esto y la forma normal de hacer las cosas en las organizaciones: los amigos
se cuentan las cosas, los tratos se finalizan, la gente accede a sus redes de intercambio y el compartir
informacion es parte del proceso. Algunas reglas generales a seguir son:

— Asegurese de que se trata de informacion relacionada con el negocio y no personal.

— Asegurese de que la informacién pueda mejorar el rendimiento o la eficacia o afiada valor; cualquier beneficio
para usted seria una consecuencia secundaria.

— Asegurese de decir esto o de pedirselo a alguien que no conozca bien en su organizacion.
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5. ¢ Tiene problemas admitiendo sus errores? Asuma la responsabilidad. ¢Busca a quién culpar? ¢Las
personas son pilladas por sorpresa porque usted no les avisa? La gente que tiene éxito confrontando sus
errores, por lo general, hacen lo siguiente:

— Admiten el error al principio e informan a todos de forma eficaz de lo que podria ocurrir debido a ello.
— Reconocen publicamente el error si es necesario; asumir la responsabilidad.
— Demuestran lo que han aprendido para que el error no ocurra otra vez.

— Siga adelante; no se mortifique por ello. Un informe de Forum Corp establece que las personas que admiten
sus dudas, errores y equivocaciones se les ve como mas competentes, al igual que a la gente que solicita
opiniones y comentarios negativos. “Nunca demostrar debilidad” es un mal consejo. La gente que demuestra
humildad es vista como confiable porque es sincera.

6. ¢ Trata de evitar el conflicto? Dé un paso al frente y enfrente los problemas. ¢Dice lo que tiene que decir
para poder acabar una reunién o una transaccion? ¢ Dice usted las cosas s6lo para no causar conflicto? ¢,Dice lo
gue tiene que decir sélo para evitar desacuerdos o argumentos? Estos tipos de comportamiento terminaran
teniendo consecuencias cuando la gente sepa que usted ha dicho algo diferente en otro lugar o a otra persona, o
cuando noten que usted no hizo lo que dijo que haria. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de
conflictos”.

7. (Es demasiado reservado con la informacion? Comparta la informacién que otros necesiten. ¢Le gusta
estar solo? ¢ Trabaja usted solo o trata de hacerlo? ¢ Retiene informacion? ¢ Reparte la informacién segun el
programa? ¢No revela ninguna informacion? ¢ Sabe la gente a su alrededor lo que usted esta haciendo y por qué
lo esta haciendo? Aungue no sea su intencién, ¢ podria la gente pensar que usted retiene informacién? ¢ Piensan
gue tiene informacion que podria beneficiar a otras personas, pero no se toma el tiempo o hace un esfuerzo para
comunicérselo? En la mayoria de las organizaciones, estas cosas y cosas por el estilo le traerian problemas. Las
organizaciones funcionan gracias al flujo de informacién. El ser independiente y preferir paz y mantener su vida
privada es aconsejable siempre que comunique lo que deben saber los jefes, los compafieros y los miembros de
su equipo. También ellos se sentirdn mejor si pueden obtener la informacion que usted tiene. También ellos se
sentiran mejor si pudieran obtener la informacién que usted tiene. Haga el esfuerzo de averiguar lo que necesitan
saber los grupos con quien tiene contacto y trate de déarselo. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 27 “Habilidad

de informar”.

8. ¢, Se enfrenta a un dilema ético? Sepa cuando y como activar una alarma. La delacién. Un tema dificil.

¢ Vacila sobre delatar a alguien? ¢ Sabe algo que los otros debieran saber y que cuando lo descubran habra
problemas? Se necesita valor para decir lo que hay que decir a tiempo a la persona apropiada. Todos vemos,
observamos, sabemos y aprendemos algo que otros deberian saber. Muchas veces no es informacién positiva.
Algo esta a punto de salir mal. Algo se esta tratando de ocultar. Alguien esta ocultando informacién importante.
Alguien o algo se esta saliendo de su camino y yendo en direccién contraria. Son buenas y malas noticias. Si lo
informa, la organizacion puede verse beneficiada. Pero una persona o personas pueden perder. Por lo general,
lo que se debe hacer es encontrar a la persona adecuada e informarle. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 34
“Valentia gerencial’.

9. ¢No logra cumplir con las tareas? Llévelas a cabo. ¢Lleva a cabo las promesas simples que hace?

¢, Devuelve usted las llamadas telefénicas a tiempo? ¢ Envia el material que promete? ¢ Pasa la informacién que
promete? ¢ Lleva a cabo el trabajo que usted promete a alguien? El no hacer estas cosas puede dafiar sus
relaciones con los demas. Si no hace lo que dice, piense en cédmo se sentira el otro individuo. ¢Qué es lo que
necesita saber para implementar este cambio? Si tiende a olvidarse, anote las cosas. Si no va a poder terminar
un trabajo en la fecha asignada, déjeselo saber a la gente y deles otra fecha de entrega segura. ¢ Le falta tiempo
siempre? ¢ Tiene la intencion de hacer las cosas pero nunca tiene tiempo? ¢ Siempre calcula mal y los proyectos
le llevan siempre més tiempo? Si no le queda mas tiempo para acabar, elija una hora al dia para dedicarla a sus
obligaciones. Existe una ciencia bien establecida y un conjunto de métodos para hacer bien las cosas en la
administracion del tiempo. Hay un nimero de libros que usted puede comprar en cualquier libreria especializada
y buenos cursos a los que puede asistir. Delegar responsabilidades también le ayuda a emplear su tiempo mas
eficazmente. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 62 “Administracién del tiempo”.

10. ¢Esta atormentado por las violaciones de confianza? Repare el dafio causado por ser poco confiable.
Se protege, sabotea a otros, siempre se aprovecha, le tiende trampas a los demas y no tiene intencién de
cumplir lo prometido. Se justifica diciendo que las cosas son dificiles, que simplemente esta haciendo su trabajo,
gue esta obteniendo resultados. Después de todo, el fin justifica los medios. Utiliza a otros para realizar su
programa. Primero, necesita examinar si esta forma de ver el mundo es verdaderamente correcta y si asi es
como usted quiere ser. Segundo, usted tiene que averiguar si se puede salvar su carrera en esta organizacion.
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¢Ha hecho demasiado dafio? Lo mejor que puede hacer es admitir que con frecuencia ha traicionado la
confianza de los demas y no ha cumplido con sus compromisos. Hable con su jefe o mentor y vea si se puede
redimir. Si es asi, retinase con todos los que crea que haya alienado y vea como responden. Digales qué cosas
va a hacer de forma diferente. Pregunteles que deberia dejar de hacer. Pregunteles si la situacién se puede
reparar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 105 “Abuso de confianza”.

O 11.¢Es egocéntrico? Ponga al equipo en primer lugar. Utilice “nosotros” en vez de “yo”. Use mas “el equipo”,
“nosotros”, “juntos”. Diga “nos vamos a”. Nos vamos a reunir. Podemos hacerlo. Estamos todos en esto.
Demuestre que esta pensando y actuando como “equipo”. Al punto de que legitimamente puede hacer extensivo
el crédito a todo el equipo. Siempre intente compartir el crédito y haga extensiva las recompensas. ¢,Promociona
el trabajo de los demas tanto como el suyo? ¢ Le ayuda a otra gente a salir adelante con la misma energia que lo
hace para promoverse usted mismo? Actle mas como un mentor o instructor con la gente que tiene condiciones
Yy que necesita crecer y prosperar. La gente le tendra mas confianza si ve la relacion como una relaciéon a largo
plazo, en vez de algo que esta haciendo solo por que tiene que hacerlo durante unos afios. ¢ Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 19 “Desarrollo de colaboradores directos y otros” y el nro. 110 “Incapacidad de formar equipos”.

O 12.¢Tiene problemas de percepcion? Haga algo con respecto a como le ven de afuera. Anote todas las
razones que la gente tiene para creer que usted no es confiable. (“La gente dice que cambio demasiado de
opinién.”) Aparte de esto, anote lo qué realmente hace y lo que no hace para causar esta impresion. (“Me
apresuro en sacar conclusiones”; “Me veo influenciado facilmente cuando la gente se queja de algo.”) Aparte de
esto, anote el nombre de alguien que haga esto bien. ¢ Qué hacen ellos que usted no hace? ¢Qué hace usted
gue ellos no hacen? ¢ Qué hace excesivamente o hace al minimo que pudiera estar metiéndolo en problemas?
Finalmente, anote algunas estrategias para contrarrestar. (“Me detendré y haré preguntas, no daré una

respuesta inmediata”; “Examinaré la situacién y les responderé de manera oportuna.”)

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, o con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija una negociacion dificil con un cliente interno o externo.

Dirija la asignacion de un espacio de oficina en una situacion de disputa.

Dirija la recolocacion de un grupo de personas que han sido removidas de sus cargos por reorganizacion o
reduccion de personal en la organizacion.

Participe como miembro de un equipo en las negociaciones con el sindicato o de tramitacion de quejas.

O OoOoO

| never did give anybody hell. | just told the truth and they thought it was hell.
Harry S. Truman — 33° Presidente de Estados Unidos
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30 Capacidad intelectual

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO B: TOMA DE DECISIONES COMPLEJAS

The test of a first-rate intelligence is the ability
to hold two opposed ideas in the mind at the same time,
and still retain the ability to function.
F. Scott Fitzgerald — Escritor norteamericano de novelas y cuentos

Personainexperta

Puede ser una persona perezosa o desordenada en cuanto a su capacidad intelectual

No piensa las cosas con cuidado

Siempre quiere que todo sea facil

Las emaociones se interponen en la consideracion cuidadosa del asunto

La impaciencia se interpone en la consideracion cuidadosa del asunto

Tiende a ser inflexible o anticuado; cree que su forma de hacer las cosas es la mejor y la Gnica para solucionar
los problemas

Puede frustrarse cuando otros hablan de forma conceptual

Puede ser una persona lenta en entender

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,5,14,17,24,32,33,46,51,58,61

OO0 OOoooon

Persona experta

O Es brillante e inteligente
O Maneja conceptos y situaciones complejas sin problema
O Se la describe como una persona perspicaz, capaz y agil

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede usar la inteligencia para dominar e intimidar a otros

O Puede tener dificultades para relacionarse con personas menos inteligentes
O Puede considerar validas Unicamente sus soluciones

O Puede mostrarse muy impaciente con los procedimientos debidos

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,4,7,10,15,18,19,26,31,33,36,41,42,44

Algunas causas

Desorganizado

Emocionalmente excesivo

Le falta paciencia, perseverancia o confianza en si mismo
Falta de habilidades o conocimientos cognitivos

Perezoso

Creencias rigidas

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (B)
“Toma de decisiones complejas” con: 17, 32, 51. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La mayoria del éxito en la vida y en el trabajo esta basado en la adquisicion de conocimientos y habilidades, y su
puesta en practica para resolver problemas y enfrentar los desafios de la vida. Aunque su nivel de inteligencia basica
se establece de alguna forma al nacer (usted siempre tiene la misma toda la vida) — los escritores de ciencia popular
afirman con frecuencia que utilizamos so6lo el 10% de nuestra capacidad cerebral. Aunque ese nimero
probablemente no se puede verificar especificamente, se puede decir con seguridad que todos tenemos una
capacidad adicional que podriamos utilizar. Los estudios hechos sobre el tema han demostrado que la inteligencia se
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debe utilizar para no perderla; aquellos que mantienen la agudeza mental demuestran un aumento continuo, aunque
ligero, en inteligencia a lo largo de toda su vida.

Algunas soluciones

O 1.¢Sedejallevar por las emociones? Reldjese. Las excesivas emociones disminuyen el uso eficaz del poder
cerebral. El sistema emocional aprisiona el cerebro hasta que la amenaza desaparece. El cerebro funciona mejor
bajo condiciones relajadas. Si tiende a emocionarse con algunas cosas, espere un minuto o dos para recuperar
su compostura y después trate de resolver el problema. Las decisiones tomadas en momentos emocionales
suelen ser inapropiadas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura’.

O 2.:;Seestd moviendo demasiado rapido? Témese tiempo para pensar. A muchos de nosotros nos gusta
actuar. Es el famoso “preparense, apunten, fuego”. Muchos errores se podrian evitar si nos hubiésemos tomado
el tiempo de pensar las cosas con cuidado. Trate de afiadir un minuto al tiempo que tiene para pensar. Haga una
lista mentalmente para comprobar que ha pensado sobre todas las ramificaciones del problema o reto. Acuda a
cualquier evento de aprendizaje con un objetivo. Haga preguntas sobre lo que leyé. Agrupe lo que aprendié.
Ordénela en categorias que tengan sentido para usted. Otras investigaciones han demostrado que lo primero
gue uno piensa no es la mejor opcién. Por lo general, lo que se piensa en segundo o tercer lugar suele ser la
solucién mas eficaz. Si usted es una persona de accién y actlia segun le dicte la primera opcion, sus decisiones
seran incorrectas la mayoria de las veces. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 41 “Paciencia” y el nro. 43
“Perseverancia’.

O 3.¢Tiene un sistema de creencias estrecho? Amplie su horizonte. Muchas de las investigaciones de
antropologia han demostrado que nuestros cerebros estan atrapados dentro de nuestras creencias. Los indios
Hopi en el sudoeste de EE.UU. tienen una palabra que describe la nieve, mientras que los Inuits de Alaska
tienen 24 diferentes palabras para cada una de las condiciones de la nieve. Un Hopi no sobreviviria en Alaska
con simplemente un concepto de nieve. Sin saberlo, nuestras experiencias crean limites en nuestro
razonamiento. Trate de razonar fuera de los limites de sus creencias. Usted no tiene que renunciar a ellas,
simplemente desconéctelas cuando piense en un problema o desafio.

O 4. ¢Necesita practica? Ponga a funcionar su mente. Existen toda clase de ejercicios mentales que pueden
aumentar el uso de la fuerza intelectual que tenga. Usted puede crear listas para no olvidarse de nada. Puede
crear escenarios de prueba. Puede tratar de averiguar lo que falta. Puede analizar las ventajas y desventajas.
Puede visualizar. Puede diagramar un problema. Puede practicar tratar los diferentes modelos que sean posibles
o las formas en que se pueden ordenar. Estas sugerencias y mas se pueden encontrar en textos de solucién de
problemas. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 51 “Resolucién de problemas”y el nro. 52 “Administracion de
procesos”.

O 5. ¢Hay demasiadas opiniones? Separe las opiniones de los hechos. Ayude a los demés a hacer lo mismo.
Lea “Six Thinking Hats” de Edward de Bono para aprender mas sobre esta técnica. Los individuos que se aferran
a sus ideas no tienen con frecuencia un razonamiento claro ni resuelven bien los problemas.

O 6. ¢Tiene preconceptos? Haga una pausa para considerar los hechos antes de apresurarse hacia una
solucion. Todos tenemos necesidad de proporcionar respuestas lo antes posible a las preguntas y problemas.
Todos tenemos nociones preconcebidas, soluciones favoritas y prejuicios que impiden a nuestras habilidades o
conocimientos intelectuales confrontar los hechos reales del problema. La mitad de las veces usted tiene que
tratar de resolver el problema, desconectar su maquina de soluciones y simplemente considerar los hechos.

O 7.¢Quiere saber co6mo funcionan las cosas? Piense en los sistemas. Suscribase al “The Systems Thinker®”,
Pegasus Communications, Inc., Waltham, MA +1-781-398-9700. Este es un grupo dedicado a averiguar como
funcionan las cosas y por qué funcionan de determinada forma. Tienen una publicacion mensual y clases,
seminarios y otros materiales disponibles para ayudarle a ver el mundo como una serie de sistemas o arquetipos
recurrentes. Analizan todos los dias los acontecimientos y procedimientos y tratan de analizar el porqué
funcionan de esa manera determinada. Toman problemas complejos y tratan de mostrar de qué manera casi
todos derivan en cierta forma de los siete modelos clasicos.

O 8. ¢Quiere mantenerse perspicaz? Ejercite su cerebro. Compre un libro de crucigramas para hacerlo en su
tiempo libre. Compre otros tipos de materiales de rompecabezas mentales y practique con ellos. Obtenga un
libro sobre correlacién mental o, mejor, asista a un curso. La correlacion mental es una técnica que ensefia a
organizar conceptos.

O 9. ¢(No selo puede imaginar? Visualice. Trate de visualizar los problemas y desafios en representaciones
visuales o diagramas. Compre un software de diagramacion que haga graficas PERT y GANTT. Conviértase en
un experto en utilizar el programa. Utilicelo para presentar a los demas los sistemas que usted dirige. Durante
sus presentaciones use los organigramas para explicar los problemas que haya resuelto.
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O 10. ¢Quiere un modelo a imitar? Recurra a los grandes genios. Estudie a algunos grandes pensadores y
filosofos, como John Stuart Mill que definid la I6gica basica para la resolucién de problemas. Lea sus biografias o
autobiografias para encontrar aquellos elementos que utilizaban en sus habilidades intelectuales.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Haga la “autopsia” de un proyecto fallido y preséntela a las personas involucradas.

Audite el exceso de costos para evaluar el problema y presente los resultados a la persona o personas
involucradas.

Ensefie un curso, seminario o taller sobre algo que no domine bien.

Ensefie o entrene a alguien sobre como hacer algo en lo que usted es un experto.

Realice un analisis competitivo de los productos o servicios de la organizacion o sobre el puesto que se ocupa en
el mercado y preséntelo a las personas involucradas.

ooo oO0o

When you know a thing, to hold that you know it;
and when you do not know a thing, to allow that you do not know it
— this is knowledge.
Confucius (551-479 a.c.) — Filésofo chino

Lecturas sugeridas
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31 Astucia en las relaciones interpersonales

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO N: HABILIDADES RELACIONALES

The greatest compliment that was ever paid me
was when one asked me what | thought, and attended to my answer.
Henry David Thoreau — Autor, poera y fildsofo norteamericano

Personainexperta

No se relaciona bien con diferentes personas

Tiende a no entablar relaciones con facilidad; carece de buenas formas para acercarse a la gente o de buenas
habilidades para escuchar

No deja que las personas se acerquen y no se preocupa por crear un ambiente apropiado para la comunicacion
Puede ser muy directa y “seca” en ocasiones

Puede preocuparse mucho de los resultados o es muy intensa

Puede impacientarse demasiado para continuar con la agenda, puede ser critico y arrogante

No entiende bien a las personas

Puede paralizarse ante el conflicto, atacar o criticar

Puede ser timido o carecer de confianza frente a otros

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,3,7,10,12,15,21,27,33,37,39,41,42,49,60

Ooooooo OO

Persona experta

Se lleva bien con todas las personas, superiores, colaboradores, pares, fuera y dentro de la organizacion
Crea ambientes apropiados

Crea relaciones interpersonales constructivas y efectivas

Utiliza la diplomacia y el tacto

Puede aliviar con facilidad situaciones muy tensas

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede arreglar todo con sus grandes aptitudes interpersonales

Puede destinar demasiado tiempo a establecer contactos y mantener buenas relaciones con los demas
Algunos pueden considerar superficial a esta persona

Puede no ser alguien en quien confiar en tiempos de crisis

Puede tener algunas dificultades al enfrentarse a situaciones realmente dificiles

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,5,9,12,13,20,24,34,36,50,51,52,57,62,65

Oooooo

Algunas causas

Arrogante, impaciente, insensible

No puede manejar el desacuerdo y los ataques

Defensivo ante las criticas

No sabe qué hacer en diferentes situaciones interpersonales
Critico, rigido

Limitado

No tiene confianza en si mismo

Tiene poca habilidad para escuchar

Poco control del tiempo; demasiado ocupado

Es timido; tiene miedo de negociar con gente nueva,; falta de confianza en si mismo
Demasiado intenso; no se puede relajar

OoOooOooOooooo
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Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (N) “Habilidades relacionales” con: 3. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La clave para llevarse bien con todo tipo de personas es neutralizar o0 no demostrar las reacciones personales de
uno mismo y concentrarse primero en los demas. El ser astuto significa trabajar de afuera hacia adentro, por lo tanto,
la “Astucia en las relaciones interpersonales” se consigue con una serie de habilidades o conocimientos
interpersonales y sabiendo cuando y con quién utilizarla. El resultado es la facilidad de la transaccién donde uno
obtiene lo que necesita sin dafiar a otros innecesariamente y los deja con el deseo de trabajar con uno de nuevo.

Algunas soluciones

O 1.:No estaen sintonia con los estilos de la gente? Sea interpersonalmente flexible. Excepto desde el
punto de vista moral (todos somos iguales ante los ojos de Dios), todos somos diferentes. Existe una amplia
variedad y diversidad de gente. Lo fisico es facil de ver, como la altura, el peso o velocidad de un individuo.
Algunas caracteristicas personales también son faciles de observar. Es inteligente; no tan inteligente. Tiene
facilidad de palabra; no tiene tanta facilidad de palabra. Es célido; es frio. Tiene compostura; se deja llevar por
las emociones. Es buen presentador; no es buen presentador. Hay otras caracteristicas que son dificiles de
detectar. Esta motivado; no esté tan motivado. Tiene buenos valores; no tiene buenos valores. ¢ Integridad?
¢ Decision? ¢ Justicia? Para entender las diferencias, se debe mirar lo obvio primero. ¢ Qué es lo que hacen
primero? ¢Qué es lo que enfatizan en su presentacion? La gente se concentra en diferentes cosas; en tomar
accion, en los detalles, en conceptos, en sentimientos, en otras personas. ¢,Cual es el estilo en su interaccién
con los demas? La gente tiene diferentes estilos; persistentes, duros, indulgentes, practicos, etc. Para
descubrirlo, preste atencion a los valores que proyectan con sus palabras y anote aquello por lo que demuestran
emocién. Una de las claves para realizar cualquier cosa que tenga valor en el mundo del trabajo es la habilidad
de ver las diferencias en las personas y controlar y utilizar esas diferencias para el beneficio de todos. La astucia
en las relaciones interpersonales consisten en encontrar a cada persona que realice lo que usted necesite
realizar. En general, la gente responde de forma favorable. Si usted se lo hace facil mediante la aceptacion de la
forma que tiene la otra persona de realizar el trabajo (sin demostrar contrariedad hacia su estilo ni defendiendo el
gue tiene usted o dejando que el estilo se interponga en la ejecucién del proyecto) todo se realizara de forma
adecuada en general. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 56 “Determinacién del caracter de las personas”.

O 2. ¢Es su estilo un impedimento para realizar el trabajo? Adapte su enfoque para responder a las
necesidades de los demas. ¢ Es Ud. arrogante? ¢ Insensible hacia los demas? ¢ Distante? ¢ Muy ocupado para
prestar atencion? ¢ Quiere volver rapidamente al programa? Desvaloriza a los demas y rechaza sus
contribuciones, lo que da como resultado que la gente se siente disminuida, rechazada y molesta? ¢ Ofrece
respuestas, soluciones, conclusiones, declaraciones o empieza a dictaminar muy pronto en la transaccion? Esta
es la esencia de las personas con un estilo incompetente. No escucha. Expresa sus ideas demasiado pronto.
Tiene reacciones bruscas. ¢No quiere comportarse de esa forma? Identifique las reacciones de su audiencia.
¢,Conoce la expresién de los que no se sienten comodos con usted? ¢ Dan un paso hacia atras? ¢ Tartamudean?
¢, Se encogen? ¢, Se quedan en la puerta esperando no ser invitados a entrar? Usted debe observar mas a los
demas. Seleccione siempre su acercamiento desde la perspectiva de la otra persona y no desde la suya. Su
mejor forma de acercarse siempre sera determinada por la persona o el grupo, no usted. Piense en cada
transaccion como si la otra persona fuera el cliente que usted deseaba. ¢ Cémo enfoca un acercamiento?
¢, Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 45 “Aprendizaje personal” y el nro. 112 “Insensible a los demas”.

O 3. ¢Tiene prisa por ponerse a trabajar? Controle los primeros tres minutos. El control de los primeros tres
minutos es esencial. Se establece la ténica de la reunién. Se forman las primeras impresiones. Trate de ser
abierto y accesible, y reciba informacién durante el comienzo de una transaccion. Esto significa hacer que los
demas se sientan comodos para que asi entreguen informacion. Esto significa iniciar la comunicacion, escuchar,
compartir, entender y reconfortar. La gente accesible obtiene mas informacion, lo hace antes que los demas y
puede hacer que los demas hagan mas cosas. Mientras mas los motive a comenzar y compartir informacion
desde el principio, mas sabréa de ellos y podra adaptar mejor su forma de acercarse. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver
el nro. 3 “Accesibilidad”.

O 4. ;Es rapido parajuzgar? Escuche mejor a la gente. Las personas con buena astucia en las relaciones
interpersonales saben escuchar. Escuchan para entender y usan la informacién para seleccionar su respuesta.
Escuchan sin interrumpir. Hacen preguntas aclaratorias. No juzgan instantaneamente, aunque posiblemente lo
hagan mas tarde. Repiten lo que la otra persona ha dicho para indicar que han entendido. Asienten con la
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cabeza. Posiblemente toman notas. Los que escuchan atentamente obtienen mas datos. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 33 “Capacidad para escuchar”.

5. ¢ Es usted demasiado reservado? Comparta mas informacion. Las personas que tienen la habilidad de
relacionarse eficazmente con los demas comparten mas informacién y obtienen méas como resultado. Confie su
idea sobre un tema de negocios a los demas y pida sus opiniones. Pase alguna informacion que crea que pueda
ayudar a la gente a hacer mejor su trabajo, o que pueda ampliar sus perspectivas. Comunique mas sobre

usted mismo. Revele algo que la gente no necesite saber para hacer su trabajo pero que pueda ser interesante
para ellos y les ayude a sentirse valorados. ¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 44 “Apertura hacia los demas

y transparencia”. Personalice sus relaciones. Trate de saber y recordar cosas importantes sobre la gente con la
gue trabaja o para la que trabaja. Sepa tres cosas sobre cada persona; sus intereses o sus hijos o algo de lo que
usted pueda charlar con ellos y que no esté relacionado con el trabajo. Establezca aquello de lo que puede
hablar con cada individuo con quien trabaja que no esté relacionado con el trabajo. No tienen que ser temas
sociales; podrian ser asuntos de estrategia, eventos mundiales y cambios en el mercado. Lo importante es
encontrar algo en comun y conectar con la otra persona.

6. ¢ Esta demostrando un interés genuino? Controle las comunicaciones no verbales. La gente que sabe
relacionarse bien con otras personas entiende la importante funcién que tienen las comunicaciones no orales, es
decir, la apariencia de ser abierto, estar relajado, sonriente y calmado. Mantienen contacto visual constante.
Asienten con la cabeza mientras que la otra persona esta hablando. Hablan en un tono grato y pausado. Elimine
cualquier costumbre negativa, como el hablar con rapidez o con demasiada contundencia utilizando un lenguaje
fuerte o recargado, o explicando algo con demasiado detalle. Observe si la gente demuestra haber perdido el
interés mirando el reloj, moviendo papeles o dandole la impresion de tener prisa.

7. ¢Habilidades interpersonales selectivas? Tenga en cuenta las diferencias. Algunas personas son
eficientes y se sienten comodas relacionandose con algunos pero no con otros. Algunos pueden relacionarse
muy bien con sus colaboradores directos y, sin embargo, sentirse nerviosos con sus superiores. ¢,Qué tienen en
comun las personas con las que se siente comodo? ¢ Qué tienen en comin aquellos con los que no se siente
cémodo? ¢ Es el nivel? ¢ El estilo? ¢ El sexo? ¢La raza? ¢ Su formacion o circunstancias? Los principios de la
astucia en las relaciones interpersonales son las mismas, no importando la audiencia. Haga con el grupo con
gue se siente incobmodo lo que hace con el que si le agrada. Los resultados seran los mismos.

8. ¢Es Ud. timido? Haga la primera jugada. ¢ Carece de confianza en si mismo? ¢ Tiene miedo de como puede
reaccionar la gente y los deja tomar la iniciativa? ¢ Se siente muy vulnerable? ¢ Teme a la reaccion de la gente?
¢ No esta seguro de sus competencias sociales? ¢ Quiere aparentar ser extrovertido (mientras tiembla por
dentro)? Sea el primero en extender la mano. Mantenga el mismo contacto con los ojos. Haga la primera
pregunta. Para practicar sin arriesgar mucho, hable con las personas que no conoce fuera del trabajo.
Establezca el objetivo de conocer a gente nueva en cada evento social que asista; averigiie lo que usted tiene en
comun con ellos. Inicie la conversacién en su lugar de culto religioso, en las reuniones del colegio de sus hijos y
de su comunidad, en el supermercado, en el avidn y el autobus. Vea si de hecho ocurren algunas de las cosas
malas e intimidantes que piensa que podrian suceder si iniciara la primera conversacion. La Unica forma que
tiene la gente de saber si usted es timido y esté nervioso es si usted se lo dice con sus acciones. Observe qué
hace la gente extrovertida y que usted no hace. Practique esos tipos de comportamiento.

9. (Tiene problemas con la gente problematica? Sea astuto con la gente que no le agrada. ¢,Qué es lo que
otra gente ve en ellos que les gusta o que por lo menos les hace tolerarles? ¢ Cuales son sus cualidades? ¢ Tiene
usted algun interés en comun con ellos? No importa lo que haga, no les muestre lo que piensa. No les juzgue,
asienta con la cabeza, haga preguntas, resuma lo que dicen como lo haria con cualquier otra persona. Nadie
deberia saber si esta hablando con un amigo o con un enemigo. Siempre se puede hablar menos y preguntar
mas; No se disculpe ni critique. Aunque discutan mucho, usted siempre puede contestar de forma neutral
reiterando el problema en el que esta trabajando.

10. ¢ Es usted un blanco? Transforme las transacciones tensas. ¢ Qué ocurriria si lo atacan? ¢Y sila
malignidad esta latente ? ¢ Qué ocurriria si usted no le gustara a alguien? ¢, Qué ocurriria si alguien esta enojado
y molesto? Practique Aikido interpersonal, el antiguo arte de absorber la energia de su oponente y utilizarlo para
controlar a esa persona. Deje que la otra persona descargue su frustracion y se desahogue, pero no reaccione
directamente. Recuerde que es la persona que devuelve el golpe la que se mete en los peores problemas.
Escuche. Asienta con la cabeza. Haga preguntas aclaratorias. Haga preguntas abiertas como, “; Por qué esto es
particularmente molesto para usted?” “; Qué podria hacer yo para ayudar?” “Entonces usted piensa que tengo
que ...” Vuelva a recordarle su postura periédicamente para indicarle que ha entendido. Pero no reaccione.

No juzgue. Manténgalo hablando hasta que desahogue sus frustraciones. Cuando la otra persona adopte una
actitud rigida, no la rechace. Preguntele el porqué — ¢ qué hay detras de dicha postura, cuél es la teoria del caso,
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a qué se debe esto? Separe a la gente del problema. Cuando alguien le “ataque”, repita lo que le hayan dicho
como un ataque al problema. Mantenga su compostura aunque la otra persona haya perdido la suya. Como
respuesta a las propuestas irrazonables, a los ataques o0 a las preguntas sin respuesta, siempre se puede
permanecer en silencio. La gente responde por lo general diciendo mas o se retiran de la posicién que toman o
por lo menos revelan sus intereses verdaderos. Muchas veces el conflicto disminuye al desahogarse
completamente y con la comprension que usted pueda demostrar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo
de conflictos”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Ocupese de un cliente interno o externo que no esté satisfecho; resuelva un problema de desempefio o calidad
en relacién con un producto o servicio.

Dirija un equipo de trabajo cuyos miembros sean mayores o tengan mas experiencia que usted.

Solucione un conflicto entre dos personas, unidades, ubicaciones, funciones, etc.

Dirija un grupo que incluya ex comparfieros para realizar una tarea.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.

oooo 0O

The most important single ingredient in the formula of success
is knowing how to get along with people.
Theodore Roosevelt — 26° Presidente de Estados Unidos
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32 Aprendizaje al vuelo

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO B: TOMA DE DECISIONES COMPLEJAS

It is not necessary to change. Survival is not mandatory.
W. Edwards Deming — Profesor, autor y consultor norteamericano

Persona inexperta

No es agil o versatil respecto a la forma en que debe confrontar los problemas nuevos o diferentes
Puede que no analice correctamente los problemas o no busque paralelos o sefiales mdultiples
Puede tener miedo a arriesgarse con lo desconocido

Aprende lentamente aquello que es nuevo

Puede ser una persona “estancada” en los métodos probados del pasado, no se siente comoda ante
ambiguedades y se decide rapidamente por una solucién

Es rapida para elegir una solucién y no investiga demasiado, simplemente elige lo que es obvio
Busca la explicacion més sencilla demasiado rapido

Se rinde demasiado pronto y acepta una solucién marginal

No trata de analizar las cosas profundamente

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,2,5,14,16,17,24,28,30,33,43,45,46,50,51,61

OO0O0O oOoOoooo

Persona experta

Aprende rapidamente cuando se enfrenta a situaciones nuevas

Es un aprendiz voraz y versatil

Acepta bien los cambios

Analiza los éxitos y fracasos en busca de aspectos claves que le ayuden a mejorar
Esta dispuesta a intentar soluciones innovadoras para resolver un problema

Le gusta el desafio de llevar a cabo tareas nuevas

Capta inmediatamente los aspectos esenciales e implicitos de cualquier situacién

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede adelantarse demasiado a los demas

Puede frustrar a otros con su necesidad de cambios

Intenta cambiar las cosas muy a menudo

La gente puede interpretarlo como indeciso 0 como una persona que no vale nada
Puede buscar cambio sélo por el afan de hacerlo

No es bueno en la administracion de rutina o tareas no motivadoras

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 27,33,39,41,43,47,52,59

Oooooon

Algunas causas

No analiza los éxitos y fracasos para encontrar las claves
Soluciona los problemas segun los resultados del pasado
No se arriesga

No tiene confianza en si mismo

Perfeccionista

Se quedd en el pasado

Demasiado limitado en la bisqueda de paralelos

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (B)
“Toma de decisiones complejas” con: 17, 30, 51. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

La mayoria de nosotros podemos aplicar lo que hemos visto y hecho en el pasado. La mayoria de nosotros podemos
aplicar soluciones que han funcionado anteriormente. Todos podemos resolver problemas que hemos visto antes.
Una de las habilidades poco comunes es hacer algo por primera vez. Resolver problemas que nunca hemos visto.
Probar soluciones que no hemos puesto en practica antes. Analizar problemas en nuevos contextos y de formas
diferentes. Con la aceleracion con que se producen los cambios, el aprender rapidamente y aplicar soluciones que
funcionen la primera vez se considera una habilidad crucial. Esta relacionado con arriesgarse, ser menos que
perfecto, ignorar el pasado, ir en contra de lo establecido y construir nuevos caminos.

Algunas soluciones

O 1. ¢Tiene problemas para encontrarle sentido a las cuestiones? Indague para encontrar las causas
primordiales. Siga preguntandose el porqué, vea cuantas causas puede encontrar y en cuantas categorias las
puede ordenar. Esto aumenta la probabilidad de llegar a una solucién mejor, ya que usted puede ver mas
conexiones. Los maestros del ajedrez reconocen miles de modelos de cada pieza. Busque modelos en la
informacion, no solo la recopile. Ordénela en categorias que tengan sentido para usted. Para entender mejor el
aprendizaje nuevo y el dificil, lea “The Future of Leadership” de White, Hodgson y Crainer.

O 2. ¢Por dénde comenzar? Localice la esencia del problema. ¢ Cudles son los factores o elementos claves en
este problema? Por lo general, los expertos solucionan los problemas buscando los principios subyacentes
y partiendo de los mismos para seguir adelante; Los menos expertos se concentran en soluciones o resultados
deseados y, o bien retroceden partiendo de los mismos o se centran en los hechos superficiales. ¢ Cuales son
los principios fundamentales en lo que est4 haciendo? Cuando haya hecho esto, busque situaciones paralelas en
el pasado — su pasado, el pasado del negocio y el pasado histérico. Un error que se comete muy frecuentemente
aqui es buscar en las organizaciones paralelas, porque se piensa que solamente ellas sabran la solucion.
Retroceder y hacer una pregunta mas general ayudara en la busqueda de soluciones. Cuando Motorola queria
saber como procesar los pedidos mas rapidamente, no acudieron a otras empresas de productos electrénicos,
sino a Domino’s Pizza y Federal Express.

O 3.¢Como se puede generalizar? Identifique patrones. Busque los modelos que se repiten en cuanto al
personal, a las organizaciones o0 en el mundo; en general, busque los modelos que fracasan y los que triunfan.
¢, Qué tenian en comun los éxitos o qué estaba presente en cada fracaso que nunca estaba en el éxito?
Concéntrese en los éxitos; los fracasos son mas faciles de analizar, pero no revelan en si lo que funcionaria.
Compare los éxitos, aunque no es tan entretenido, pero esto entrega informacién sobre los principios
fundamentales. Lo que se busca es reducir las percepciones que usted tenga a principios o reglas generales que
se puedan repetir. Cuando se encuentre ante un nuevo problema, esos principios mas importantes y generales
se aplicaran de nuevo.

O 4. ¢Quiere acelerar el ciclo de aprendizaje? Intente con soluciones diferentes y aprenda de los
resultados. No espere acertar la primera vez. Esto conduce a soluciones pasadas y de poco riesgo. Muchos
estudios sobre el tema han demostrado que en el segundo o tercer intento es cuando verdaderamente
entendemos la dinamica principal del problema. Para aumentar el aprendizaje, disminuya la accién y obtenga
ciclos de soluciones que se concentren en hacerlos tan inmediatos como sea posible. Cuanto mas frecuentes
sean estos ciclos, mas oportunidades de aprender se tendra; si hacemos algo en cada uno de los tres dias en
vez de una cosa cada tres dias, triplicaremos nuestras oportunidades de aprender y aumentaremos también las
oportunidades de encontrar la respuesta correcta. Esté mas dispuesto a experimentar.

O 5. ¢Necesita ayuda? Utilice a los expertos. Busque a un experto, o expertos, en su campo funcional, técnico o
empresarial y descubra como piensan y resuelven nuevos problemas. Preglnteles cuales son los principios
o elementos principales que busca. Pidales que le expliquen su forma de razonar con un nuevo problema en el
campo en cuestion; cuales son las habilidades que buscan para evaluar la competencia de la gente en ese
campo; las preguntas claves que hacen sobre un problema; lo que sugeririan para que usted aprendiera mas
rapidamente en ese campo.

O 6. ¢Necesita ir mas r4pido? Invierta su enfoque. Las personas que piensan en casos opuestos cuando se les
confronta con un problema tienden a hacerlo mejor. Desmenuce el problema. Preglintese que es lo menos
probable que podria ser, qué cosa no es el problema, lo que falta en el problema o lo que pueda parecerse al
problema.

O 7.¢Quiere aprender de los deméas? Forme un equipo. Los equipos formados con gente con la mas amplia
diversidad de origen, formacion o circunstancias producen las soluciones mas innovadoras a los problemas.
Haga que estos individuos analicen y razonen con usted. Al trabajar en forma mancomunada, saque a colacion
la mayor cantidad de preguntas que pueda. Establezca una competencia con otro grupo o individuo, pidiéndoles
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que trabajen exactamente en lo que usted esta trabajando. Establezca también un cierto limite de tiempo para
hacer un andlisis y asi poder deducir algunas de las préacticas y procedimientos que funcionen mejor. Busque un
equipo o a un individuo que se encuentre con problemas parecidos a los suyos y establezca una serie de
dialogos sobre algunos temas especificos.

O 8. ¢No puede ver los paralelos? Utilice tacticas insélitas. ¢ Cual seria una analogia directa entre algo en que
esté trabajando y un fenémeno natural? Preguntese cual es el paralelo de su problema en la naturaleza. Cuando
las terribles olas y el movimiento de la marea amenazaban destruir el gran proyecto de construccion de su presa
de los Trabajos del delta (Delta Works), los holandeses utilizaron la violencia del Mar del Norte para atraer los
apilados acabando asi el peligro de las inundaciones en el sur de los Paises Bajos. Practique la identificaciéon de
anomalias; como los hechos inusuales que verdaderamente no encajan, la disminucién de las ventas en
situaciones donde deberian haber aumentado. ¢ Qué implicancia tienen estas cosas peculiares en la estrategia?

O 9. ¢Hay errores? Haga rapidos experimentos y pruebas. Hay estudios que indican que el 80% de las
innovaciones ocurren en el lugar equivocado, son creadas por la gente inadecuada — (los fabricantes de tintes
desarrollaron el detergente; las Post-it® Notes fueron un experimento fallido de pegamento), y de 30 a 50% de
las innovaciones técnicas fallan durante las pruebas realizadas dentro de la compafiia. Incluso, de los productos
gue salen al mercado fracasan entre un 70 y un 90%. Los resultados en los cambios realizados son el 95% de
fracasos y los innovadores con mas éxito hacen muchos experimentos poco costosos para incrementar las
probabilidades de tener éxito.

O 10.¢Esta demasiado centrado en la solucion? Tomese el tiempo para hacer preguntas y definir el
problema. Con demasiada frecuencia pensamos primero y solamente en soluciones. En los estudios sobre
sesiones de resolucién de problemas, existen ocho soluciones por cada pregunta. La mayoria de las reuniones
sobre un problema comienzan con las soluciones que la gente ofrece. Las soluciones dadas al principio no
suelen ser las mejores. Reserve el 50% del tiempo para las preguntas y para la definicién del problema y el otro
50% para las soluciones. El hacer mas preguntas al principio ayuda a pensar sobre el problema y a obtener mas
y diferentes soluciones.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Ensefie un curso, seminario o taller sobre algo que no domine bien.

Trabaje en un proyecto que incluya un viaje y el estudio de un asunto internacional, una adquisicién, una joint
venture e informe a la gerencia.

Trabaje durante periodos cortos de tiempo en otras unidades, funciones o ubicaciones que no conozca.
Establezca un punto de referencia sobre las practicas de innovacion, procesos, productos o servicios de los
competidores, proveedores o clientes y presente un informe con recomendaciones de cambios.

Dirija un equipo de proyecto compuesto de personas de diferentes nacionalidades.

O OO 00O

Only by being open to change will you have a true opportunity
to get the most from your talent.
Nolan Ryan — Lanzador de béisbol norteamericano
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33 Capacidad para escuchar

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO S: SER ABIERTO Y RECEPTIVO

I remind myself every morning: Nothing | say this day will teach me anything.
So if I'm going to learn, | must do it by listening.
Larry King — Anfitridn de television/radio

Personainexperta

No escucha bien

Interrumpe a la gente y termina sus frases si ésta duda un poco

Detiene las conversaciones para presentar su tema o una solucion o decision
No aprende demasiado a través de la interaccion con los demés

Parece no escuchar o estar muy ocupado construyendo su propia respuesta
Muchas veces no entiende lo que los demés quieren decir

Puede parecer una persona arrogante, impaciente o desinteresada

Escucha a algunos grupos pero no a otros

No repite correctamente lo que los demas tratan de comunicar

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,7,11,12,18,21,23,31,36,41,44,60

OooOoooOooooo

Persona experta

O Escucha con atencioén y en forma activa
O Escucha con paciencia a las personas hasta el final
O Puede repetir exactamente las opiniones de las personas aunque no esté de acuerdo con ellas

Uso excesivo de esta habilidad

O Dedica mucho tiempo a escuchar
O Puede evitar tomar las medidas necesarias
O Los demas pueden confundir el escuchar con aprobacion

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,9,12,13,16,17,27,34,37,38,50,57

Algunas causas

Arrogante

Defensivo

No le interesa

No valora a los demas
Impaciente

Insensible

Escucha lo que quiere
Esta demasiado ocupado

Oooooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (S) “Ser abierto y receptivo” con: 11, 26, 41, 44. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La capacidad para escuchar significa saber lo que los demés han dicho y han querido decir y que sientan que se les
ha escuchado. La mayoria de la gente conoce las técnicas para escuchar atentamente: no interrumpir, ser capaz de
parafrasear, entender el significado subyacente y aceptar los puntos de vista de los demas. El problema es que
todos escuchamos bien solamente cuando queremos o tenemos que hacerlo. Lo que mas tenemos que aprender es
como escuchar cuando uno no quiere hacerlo. Recuerde, la capacidad para escuchar no significa aceptar lo que se
ha dicho o incluso aceptar a la persona. Sélo escuchar.
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Algunas soluciones

O

1. ¢ Necesita diaghosticar su problema para escuchar? Identifique la causa:
— El primero es que uno no sabe como escuchar. Este es el problema menos probable.
— El segundo es que se sabe como escuchar pero no se hace con nadie. Esto es un poco mas probable.

— Eltercero es que uno escucha atentamente a algunos, en forma neutral a otros y nada al resto. Este es el
problema mas frecuente. ¢ Escucha usted a alguien? ¢ Al jefe? ¢ Al presidente? ¢ A su Madre? ¢ Hijos?
¢, Sacerdote/ministro/rabino/clérigo? ¢ Policia? ¢ Mejor amigo? ¢Mentor? ¢ Cényuge? ¢ Colega fuera del
trabajo? ¢ Le ha expresado alguien su agradecimiento por haberle escuchado o le ha halagado por ello? Si la
respuesta a cualquiera de estas preguntas es afirmativa, usted tiene un problema de seleccién para escuchar
atentamente a los demas. Usted sabe cémo escuchar, pero lo hace sélo cuando quiere.

2. ¢Se le percibe como un persona que escucha sin interés? Concéntrese en escuchar lo méas
importante. Primero, recuerde las ideas basicas. Debe mantenerse en silencio. Cuando habla se cierran sus
oidos. Mantenga contacto visual. Tome notas. No frunza el cefio o0 se mueva nerviosamente. ¢ Cémo saben las
personas que usted lo ha comprendido? Usted parafrasea lo que han dicho hasta satisfacerles. ¢ Como saben
las personas si usted ha aceptado o rechazado lo que han dicho? Se los dice. Esperamos que lo haga con tacto
si rechaza lo que han tenido que decir. Deles sus razones.

3. ¢Interrumpe a los deméas? Sea paciente. No interrumpa antes de que hayan terminado. No sugiera palabras
cuando ellos vacilen o hagan una pausa. No termine sus frases por ellos. No les haga acabar antes de lo que
quieren con frases como “Si, ya lo sé”, “Si, sé lo que va a decir”, 0 “Si, ya he oido eso antes”. Si el tiempo es
verdaderamente importante, usted puede decir: “Déjeme ver si entiendo lo que quiere decirme...” 0 “;,Me
pregunto si podriamos resumir esto y ahorrarnos algo de tiempo...?” Finalmente, las respuestas, soluciones,
conclusiones, afirmaciones y dictdimenes muy temprano en la transaccion paralizan a mucha gente. Es como si

les hubiera dicho que ya ha tomado una decision. Escuche primero y resuelva después.

4. ;Tiene problemas para entender lo que estad escuchando? Haga mé&s preguntas. Los que escuchan
atentamente hacen muchas preguntas para entender bien lo que se dice. Preguntas indagatorias. Preguntas
aclaratorias. Preguntas de confirmacioén; es esto lo que esta diciendo. Haga una pregunta mas de las que
normalmente hace ahora y afiada a la misma hasta que las personas le indiquen que saben que usted est4
verdaderamente escuchando.

5. ¢Deja de escuchar a algunas personas? Evite escuchar en forma selectiva. ¢ A quién escucha usted? ¢ A
quién no escucha? ¢Qué factores influyen en la diferencia? ¢ Nivel? ¢ Edad? ¢ Aptitudes? ¢ Inteligencia?
¢parecidos a usted o no? ¢ El sexo? ¢ Direccion (escucha sélo al nivel superior)? ¢ Lugar? ¢ Situacién? ¢Sus
necesidades? ¢ Tiempo disponible? ¢ Raza? ¢ Gente que necesito 0 no necesito? ¢ Gente que tiene algo que
ofrecer o aquellos que no tienen nada? Desafiese a escuchar a aquellos a los que normalmente no escucha.
Escuche el contenido. Separe el contenido de la persona. Trate de sacar algin valor de cada persona.

6. ¢Necesita una estructura? Controle el flujo de la conversacion. Conviértase en maestro de aquéllos que
no puede escuchar por falta de tiempo. Trate de ayudarles a mejorar su capacidad de comunicacion. Interrumpa
para resumir. Digales que sean mas breves la préxima vez. Que vengan con mas o menos datos. Estructure la
conversacion ayudandoles a establecer categorias y estructuras para que no divaguen. Las personas que
escuchan atentamente no les indican a otros que no estan escuchando o que no estan interesados. No les
indique en qué categoria se encuentran. Ponga su mente en neutro, asienta con la cabeza, haga preguntas y
ayude.

7. ¢Debe lidiar con informaciéon desagradable? No deje de escuchar cuando se vuelva negativa. ¢ Qué
ocurriria si lo estan criticando o lo atacan personalmente? ¢ Qué ocurriria si las personas no tienen razén en lo
gue estan diciendo? Las reglas son las mismas. Usted necesita mantener la calma cuando recibe informacion
negativa. Tiene que cambiar su forma de pensar. Cuando reciba la informacion, lo Unico que debe hacer es
entender exactamente lo que la otra persona le esta tratando de decir. En ese momento, no debe aceptar o
rechazar. Eso viene después. Practique Aikido verbal, el antiguo arte de absorber la energia de su oponente

y utilizarla para controlarle. Deje que la otra persona se desahogue, pero no reaccione directamente. Escuche.
Asienta con la cabeza. Haga preguntas aclaratorias. Pero no “devuelva el golpe”. No juzgue. Manténgalo
hablando hasta que desahogue sus frustraciones. Separe a la persona de los comentarios. ¢ Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 108 “Actitudes defensivas”, consejo nro. 4, para obtener ayuda sobre como responder

a acusaciones negativas que no son ciertas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

8. ¢ Esta enviando las sefiales equivocadas? Practique el detectar el lenguaje que no es oral. La mayoria
de la gente que no esta escuchando, tienen una o mas gestos que los delatan. Puede ser el cefio fruncido, la
mirada fija, un movimiento del cuerpo, el golpear suave de los dedos o de un lapiz, interrumpir, el mostrarse
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impaciente u ocupado. La mayoria de las personas conocen estos signos. ¢Los conoce usted? Pregunte a
alguien en quien confie si eso es lo que usted hace cuando no esta escuchando. Trate de eliminar esos gestos.

O 9. ¢Juzgaen vez de escuchar? Escuche ala gente que no le agrada. ¢Qué es lo que otra gente ve en ellos
que les gusta o que por lo menos les hace tolerarles? ¢ Cudles son sus cualidades? ¢ Tiene usted algun
interés en comun con ellos? Hable menos y haga mas preguntas para ofrecerles una segunda oportunidad. No
juzgue sus motivos e intenciones; déjelo para después.

O 10. ¢Necesitatomar el mando? Guie las conversaciones con otros cuando...

— Son desorganizados. Interrumpa para resumir y mantener la discusion enfocada. Aunque la interrupcién no
es, en general, una buena tactica, en este caso es necesaria.

— Solo quieren charlar. Haga preguntas para que se centren en lo que estan diciendo y no responda a
comentarios superficiales.

— Quieren desahogarse de un problema. Suponga que cuando las personas le dicen algo, estan buscando su
comprension; indique esto siendo capaz de resumir lo que estan diciendo. No ofrezca ningan consejo.

— Se quejan constantemente. Pidales que escriban el problema y las soluciones para luego discutirlos. Esto
reduce el volumen y posiblemente dejen de quejarse.

— Les gusta quejarse de los demas. Pregunteles si han hablado con la persona en uestion. Animeles a que lo
hagan. Si eso no funciona, resuma lo que han dicho sin estar o no de acuerdo.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Establezca un punto de referencia sobre las practicas de innovacién, procesos, productos o servicios de los
competidores, proveedores o clientes y presente un informe con recomendaciones de cambios.

Trabaje unos cuantos turnos en el departamento de telemercadotecnia o de servicio al cliente, ocupandose de
las quejas y preguntas de los clientes.

Realice una encuesta sobre la satisfaccién del cliente personalmente o por teléfono y presente los resultados a
las personas involucradas.

Asistir a un curso de autoconocimiento o andlisis de uno mismo que incluya mecanismos de evaluacion.
Encuentre y pase tiempo con una persona experta para aprender algo en un area nueva para usted.

oo O o 0O

No man has ever listened himself out of a job.
Calvin Coolidge — 30° Presidente de Estados Unidos
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34 Valentia gerencial

FACTOR Ill: CORAJE
GRUPO H: AFRONTAR LOS PROBLEMAS

Courage is resistance to fear, mastery of fear, not absence of fear.
Mark Twain — Humaorista, escritor satirico y conferencista

Persona inexperta

No es dura con los demas

No dice las cosas en situaciones dificiles

No sabe cémo presentar una posicion dificil

Lo sabe, pero no lo dice

No se enfrenta a los conflictos

Se siente intimidada por las personas en puestos superiores

Se queda atras y deja que otros dirijan

Evita los conflictos y se retira en circunstancias dificiles

Tiene miedo de cometer errores, de encontrarse en situaciones donde solo puede ganar o perder o de tomar
decisiones drasticas con su personal

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,4,8,9,12,13,27,37,38,43,48,57

OoOooooooo

Persona experta

No se guarda nada de lo que debe decir

Brinda a los demas informacion actual, completa, correctiva, positiva y que conduce a la accién

Hace saber a los otros cual es su lugar

Confronta de manera rapida y directa los problemas relacionados con cualquier persona o situacion (no
incluyendo a los colaboradores directos)

No teme llevar a cabo acciones correctivas si es necesario

O Ooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede ser demasiado critico

Puede ser excesivamente directa y estricta al evaluar o al tratar temas
Tiende a entregar pocas evaluaciones positivas y muchas negativas
Puede poner mucho énfasis en lo negativo

Puede discutir demasiado

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,7,10,11,12,19,23,26,31,33,36,41,56,60,64

Oooooo

Algunas causas

Evita el conflicto

No puede soportar la presion

Teme estar equivocado

Teme perder

Se emociona

Le gusta ocuparse de sus propios asuntos

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Ill) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (H) “Afrontar los
problemas” con: 9, 12, 13, 57. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.

El mapa

Decir lo que hay que decir de una forma apropiada, en el momento apropiado y a la persona apropiada es valentia
gerencial. Todos vemos, observamos, conocemos 0 aprendemos cosas que otros necesitan oir. Muchas veces no es
algo positivo. Algo salid mal. Se ocultaron cosas o0 ya pasaron. Hay algo que no se esta haciendo bien. Alguien no
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esta haciendo bien su trabajo. Alguien se esta guardando algo. Alguien se ha desviado del camino apropiado.
Algunos pueden hablar y enfrentar el conflicto. Ellos tienen valentia gerencial. Algunos se lo guardan para ellos. No
tienen valentia gerencial.

Algunas soluciones

O 1.¢Haescuchado unrumor? Compruébelo. Es mejor tener razén cuando se presenta informacion negativa
sobre alguien o sobre la unidad de otra persona, procesos o errores. Tenga cuidado con los rumores y los
chismes. Es mejor que usted haya tenido contacto directo con la informacion. Si no se pone a nadie en peligro,
consulte otras fuentes de informacién. Piense en lo que pudiera ser ademas de su interpretacion. Compruebe
esas posibilidades. Piense sobre el mensaje hasta poder resumir en unas cuantas frases lo que usted cree que
quiere decir y el porqué lo cree verdad. Cuando sienta o, aln mejor, sepa que usted tiene razén, no cambie de
idea.

O 2. ¢;Hablacon las personas equivocadas? Proporcione informacién a la persona correcta. La norma mas
importante es pasar la informacion a quien pueda hacer méas con ella. Limite la informacién a una persona o a un
grupo reducido si es posible. Considere decirselo a la persona relacionada con la informacion y déle la
oportunidad de corregirlo sin continuar arriesgandose. Si eso no es posible, dirijase a sus superiores. No pase
mensajes indirectos a través de mensajeros.

O 3. ¢No logratransmitir su mensaje en forma efectiva? Entregue un mensaje directo. Sea conciso. Usted no
puede mantener la atencion por periodos prolongados de tiempo cuando la informacion es dificil de revelar. No
pierda tiempo con un largo preambulo, particularmente si la informacion es negativa. Si la informacion es
negativa y el receptor de ella lo sabe, digala de inmediato. Ellos no oiran lo positivo que usted pueda afiadir de
todas formas. No cargue de informacién a la persona o grupo, aunque tenga mucho para decir. Vaya de lo
especifico a lo general. Limitese a los hechos. No adorne el contenido para hacerse entender. No se exprese
con demasiado sentimiento o de forma exaltada. No lo haga para herir o por venganza. No lo haga con rabia. Si
hay sentimiento de por medio, espere hasta poder describirlos, no demostrarlos. La Valentia gerencial busca un
mejor resultado, no la destruccion de los demas. Manténgase calmado y sereno. Si los demas no estan
tranquilos, no responda. Simplemente vuelva a su mensaje. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 31 “Astucia en las
relaciones interpersonales”.

O 4.:Seenfocaenlo negativo? Traiga una solucidn si puede. A nadie le gustan las criticas. Todos aprecian a
una persona que soluciona problemas. Dele a las personas formas para mejorar; no descargue simplemente
los problemas y se marche. Digales lo que cree que seria mejor en este caso — hagale ver un resultado diferente.
Ayude a los demas a ver las consecuencias; les puede preguntar lo que piensan y les puede decir cuales son las
consecuencias si usted participara personalmente (“dudo que trabaje con usted en el proyecto X otra vez”).

O 5. :;Molesta alos deméas? Demuestre una fuerte preocupacion. No olvide el dramatismo de la situacién —
incluso si usted tiene toda la razoén, los sentimientos seran intensos. Si tiene que ser duro con alguien, también
puede identificarse con los sentimientos que este individuo tenga o le puede ayudar a animarse cuando la
discusién se haga mas positiva. Ensaye mentalmente lo peor que pudiera ocurrir. Anticipe lo que la persona
pueda decir y prepare las respuestas para que no le puedan sorprender. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12
“Manejo de conflictos”.

O 6.¢Toma por sorpresa alos demés? Elija el tiempo y el lugar apropiados. Las organizaciones son un
laberinto complejo de circunscripciones, problemas y rivalidades compuestas de grandes egos, personalidades
sensibles y protectores del imperio. Todavia peor, estan pobladas por personas, lo que complica a las
organizaciones aln mas. La astucia politica consiste, ademas, en tener que expresar mensajes negativos en
dicho laberinto, con un minimo de “ruido” y con un méximo de eficacia. Sea audaz, pero tenga cuidado. Entregue
el mensaje en privado. Indique a la persona el tema que usted vaya a tratar, por ejemplo. “Me preocupa la forma
en que se esta tratando a X y me gustaria hablar con usted sobre ello”. Considere el aspecto politico, pero no
permita que le desvie de sus intenciones. Escoja el momento adecuado. Un ambiente relajado. Hagalo cuando
tenga suficiente tiempo; no lo intente en el ascensor. Si es posible, deje que la otra persona elija el momento y el
lugar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 38 “Agilidad organizativa” y el nro. 48 “Agudeza politica”.

O 7.¢No le preocupa? Vuelva a lalucha. ¢No es asunto suyo? ¢ Tiende a ser timido en situaciones donde tiene
gue demostrar valor como jefe? ¢ Por qué? ¢ Qué cosa se lo estd impidiendo? ¢ Tiende a rendirse en situaciones
dificiles, tiene miedo a revelar sus verdaderos sentimientos, no le gusta el conflicto, qué es? Preglntese — cuél
es la desventaja de decir lo que usted cree que es correcto y que eventualmente podria ayudar a la organizacion,
aunque también podria causarle dafio a alguien a corto plazo. ¢ Y si pudiera estar equivocado? Trate de ver cada
interpretacién errénea como oportunidades para aprender. ¢ Y si usted fuera la persona o el grupo objetivo?
¢Aungue pueda hacerle dafio, podria apreciar el hecho de que alguien le trajera la informacion a tiempo para
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poder solucionar el problema con un minimo de consecuencias? ¢ Qué pensaria de una persona sobre la que
luego descubriera que tenia la informacion que le podria haber ahorrado una gran cantidad de tiempo y energia
politica para solucionar el problema? Siga sus convicciones. El procedimiento debido. Arriésguese y sea
responsable aunque pierda. La gente tendra una mejor opinién de usted a la larga. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 12 “Manejo de conflictos” y el nro. 57 “Autosuficiencia”.

O 8. ¢Es algo personal? Concéntrese en el comportamiento, no en la persona. Si usted es parte de la
situacion y pasa la informacion a alguien que no cumplié con lo que usted esperaba, no se aparte de los hechos
ni de las consecuencias para usted. Separe lo sucedido de la persona. Esta bien estar enojado por el
comportamiento de la persona, pero no con la persona en si, a menos que sea una transgresion recurrente. La
mayoria de las veces, la otra persona no aceptara el mensaje la primera vez que se lo entregue. “No me agradé
la forma en que usted presenté mi postura en la reunién de personal”. Muchos se ponen a la defensiva. No tratan
de entender la situacion de la entrega. Simplemente pase la suficiente informacién como para asegurarse de que
la otra persona la entendié. Dele suficiente tiempo para absorber la informacion. No busque una aceptacion
inmediata. Ni que se lo agradezca. Sdlo entregue el mensaje en forma clara y firme. No amenace. ¢ Quiere méas
ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura”.

O 9. ¢(No lo escuchan? Recurra a sus superiores si es necesario. Algunas veces la situacion es lo
suficientemente seria como para tomar una accién mas drastica. Tenga en mente que usted hace esto para el
beneficio de los deméas en la organizacion y no para vengarse u obtener alguna ventaja personal; por eso
preparese para llegar al final de la situacién aunque tenga que enfrentarse a un colega o incluso a un superior. Si
su mensaje inicial es rechazado, tapado, negado, escondido o cambiado y todavia esta convencido de que es
verdad, recurra a sus superiores hasta que el problema se solucione o hasta que alguien que esté dos 0 mas
niveles por encima del suyo le pida que lo deje. Si tiene usted un mentor, pidale su consejo durante el transcurso
de la situacién. Precaucién: En un estudio sobre “chivatos”, el 100% de los fracasados hablé en términos
generales, conectando sus mensajes a valores nobles como la integridad. Todos los éxitos estaban relacionados
con el tema especifico como tal; los problemas y las consecuencias. No generalizaban en absoluto.

O 10. ;Tiene reputacion de ser negativo? Establezca un equilibrio en su mensaje. No gane la reputacion de
ser un verdugo o el critico oficial de la organizacion. Trate de distribuir tanta informacion positiva como negativa
en el transcurso del tiempo. Siga la trayectoria de los perdedores — si tiene que trabajar con esta gente otra vez,
haga algo mas tarde para mostrar su buena disposicion. Haldgueles en sus éxitos, comparta algo con ellos
y ayUdeles a conseguir algo. Usted tiene que encontrar el equilibrio. Elija sus batallas. Si se gana la reputacién
de ser un “trae malas” o un Don Quijote, cualquier cosa que usted diga se descartara y se encontrara con una
creciente resistencia, aunque claramente tenga razon.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Dirija un proyecto de reduccion de costes.

Ayude con el cierre de una fabrica, oficina regional, linea de productos, un negocio, una operacion, etc.
Haga la “autopsia” de un proyecto fallido y preséntela a las personas involucradas.

Trabaje en un equipo que esté examinando el plan de reorganizacion donde vaya a haber mas gente que
puestos de trabajo.

ooooo

Courage is rightly esteemed the first of human qualities . . .
because it is the quality which guarantees all others.
Winston Churchill — Ex Primer Ministro Britanico, orador,
historiador, escritor ganador del premio Nobel y artista
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35 Administracion y medicion del trabajo

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO F: CONSEGUIR LOS OBJETIVOS INVOLUCRANDO A OTROS

The man who complains about the way the ball bounces
is likely to be the one who dropped it.
Lou Holtz — Comentarista de televisién norteamericano
y ex entrenador de la Asociacion Atlética Universitaria (NCAA)
y de la Liga Nacional de Futbol (NFL).

Personainexperta

No utiliza metas y objetivos para dirigir su trabajo y a los demas

Es una persona desordenada en la asignacion y evaluacion del trabajo

No es especifica en la asignacion de responsabilidades

Simplemente entrega tareas a la gente, sin objetivos o prioridades

No controla bien el tiempo que se emplea en el proyecto y no proporciona informacién sobre los resultados del
trabajo en ejecucion

No aporta comentarios sobre el trabajo en proceso

No establece hitos y formas para que la gente se auto evalle

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,9,12,13,18,20,24,27,39,47,52,53,63

OO0 OOooono

Persona experta

O Asigna con claridad la responsabilidad de efectuar tareas y de tomar decisiones
O Establece objetivos y medidas claras

O Supervisa el proceso, el progreso y los resultados del trabajo

O Elabora mecanismos de evaluacion dentro del trabajo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede controlar en exceso
O Puede menospreciar a los demas
O Puede dar demasiadas 6rdenes y no dar autoridad

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,14,18,19,26,33,36,44,57,60,63,64,65

Algunas causas

Evite el conflicto inherente al establecimiento de objetivos dificiles
Desorganizado; no piensa ordenadamente sobre el trabajo o las tareas
Falto de experiencia

No esta personalmente orientado a los objetivos; no utiliza metas

No administra bien el tiempo; no tiene tiempo para hacerlo

ooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (F)
“Conseguir los objetivos involucrando a otros” con: 18, 19, 20, 27. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

A la mayoria de los individuos les gusta tener objetivos. Les gusta medirlos ellos mismos frente a las normas
determinadas. Les gusta ver quien puede correr mas rapido, sacar mas puntos, saltar mas alto y trabajar mejor. Les
gusta ser evaluados por personas que respetan y que les aportan algo en su vida y en su trabajo. Les gusta tener
objetivos realistas pero extensos, objetivos que no se sabe de antemano si seran capaces de alcanzar. Los objetivos
pueden proporcionar imparcialidad; una forma mas equitativa de comparar una con otra. A la gente le gusta todavia
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mas cuando participa en un proceso justo para establecer objetivos; es ain mas motivador para ellos participar en la
definicion de los mismos.

Algunas soluciones

O 1.¢Cual es el objetivo? Establezca metas claras. Usted debe establecer objetivos antes de asignar los
proyectos, el trabajo y la tarea. Los objetivos ayudan a la gente a concentrarse en el tiempo y en sus esfuerzos.
Les permite ejecutar su trabajo de forma mas eficaz. La mayoria de la gente no quiere perder tiempo. Quieren
hacer su trabajo bien. Aprenda sobre la administracién por objetivos (MBO, por sus siglas en inglés). Lea un libro
sobre el tema. Aunque usted no esté interesado en una aplicacion completa, todos los principios sobre
establecer objetivos estaran contenidos en el libro. Asista a un curso sobre establecer objetivos.

O 2. ¢:A qué se parece el éxito? Enféquese en las mediciones. ¢ Como determinaria si se ha alcanzado un
objetivo? Si lo que ha pedido a otros que hagan se ha hecho, ¢en qué resultados nos podemos poner de
acuerdo como la forma de medir el éxito? La mayoria de los grupos pueden inventar medidas diferentes a las
convencionales pero que son mas importantes para ellos. Pidales que lo hagan.

O 3. ¢Buscadatos? Haga que su gente participe en el establecimiento de objetivos. Las personas tendran
mas motivacion al contribuir en la determinacién y medida de los mismos. La mayoria no boicoteara el esfuerzo
apoyando objetivos poco importante. Es muy probable que establezcan objetivos mucho mas altos de lo que
usted haria.

O 4. ¢Tiene dificultades con laigualdad de oportunidades? Ajuste las metas a la persona. La gente es
diferente. Usted tiene que encontrar una correlacién entre los objetivos y cada persona que usted dirige. Cada
individuo responde de forma diferente a los objetivos. Algunos prefieren los objetivos amplios; y otros se
desempefian mejor en su trabajo cuando pueden alcanzarlos antes de tiempo. ¢ Como le gustan a usted sus
objetivos? ¢ Ha trabajado alguna vez con alguien que reaccionara de forma muy diferente a usted ante los
objetivos? 4 Cual era la diferencia? Trate de relacionar los objetivos al “punto de reaccion” de cada uno. No trate
a la gente por igual en relacién con los objetivos que establezca y a la forma en que lo haga. Si deja que cada
individuo participe en el proceso, se realizara automaticamente parte de la correlacion mencionada
anteriormente.

O 5. ¢Tiene suficiente claridad? Establezca expectativas bien claras. Usted tiene que ser especifico sobre los
objetivos: como van a ser medidos y los beneficios y consecuencias para los que los consigan bien, los que los
hayan casi conseguido o los que fracasen en conseguirlos. Distribuya la informacién oralmente y por escrito si
puede.

O 6. ¢Mantiene un registro adecuado del progreso? Ayude a la gente a visualizar el progreso. Establezca un
procedimiento para controlar el progreso hacia los objetivos. A la gente le gusta tener formas de medir. Les gusta
medir lo que hacen. Es como el termdmetro en el hall de United Way.

O 7.¢Tiene problemas para dar informacién y opiniones? Conozca las pautas para proveer informacién y
opiniones efectivas. Ofrezca tanta informacion y opiniones como le permita su tiempo. La mayoria de la gente
se siente motivada con recibir la informacién y opiniones durante el proceso en lugar de hacerlo una vez
alcanzado el objetivo por tres razones.

— Primero, les ayuda a corregir a tiempo lo que estan haciendo para alcanzar el objetivo; pueden hacer
correcciones a mitad de camino.

— Segundo, les demuestra la importancia de lo que estan haciendo y que usted esta ansioso por ayudarles.

— Tercero, no se trata de sorprenderlos en un error y luego darles informacion, opiniones negativas y criticar
después del hecho.

O 8. ¢Estalisto para adaptar sus metas? Sea flexible. Las cosas cambian siempre. Prepérese para cambiar los
objetivos cuando se encuentre con informacién que lo exija. Anticipe lo que pueda salir mal. ¢ Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 47 “Planificacién”.

O 9. ¢(Hace un seguimiento? Haga un seguimiento con recompensas y consecuencias. Celebre los éxitos,
halague al que lo haya conseguido y dedique tiempo a los que hayan fracasado para discutir lo que haya podido
ser la causa del fracaso. Cumpla con las recompensas 0 consecuencias que haya prometido. Si no hace lo que
dijo que iba a hacer, nadie le prestara atencién al préximo objetivo y a las consecuencias que establezca.

O 10. ¢Estatomando el control de su propio destino? Establezca objetivos para usted mismo en su trabajo
y en su trayectoria profesional. Acostimbrese a medir lo que realiza. Pida ayuda a su jefe para establecer
objetivos y que le proporcione informacién y opiniones de forma continua. De esa manera, usted sabra mejor el
efecto que los objetivos tendran en los demas.
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O 11. ;Quiere eficiencia? Mantenga a la gente enfocada en su trabajo. La ejecucion de varias tareas es
antiecondmico. De acuerdo con un estudio, todas las acciones que hacen perder el tiempo, la peor puede ser
pedirle a la gente que cambie una y otra vez de proyecto entre tres 0 mas proyectos. La gente necesita
orientarse, cambiar de ritmo, moverse fisicamente y encontrar las cosas. Los estudios respaldan el sentido
comun aqui. La ejecucién de varias tareas no siempre funciona. Poca gente lo puede hacer con éxito. Gran parte
de la gente debe trabajar en un proyecto a la vez.

O 12.¢Cbémo controlala productividad? Mida la actividad (ademas de medir las repercusiones y los
resultados). Digamos que compro algun equipo. ¢ Cuanta gente necesita para hacerlo funcionar? ¢ Cuanto
tiempo les llevara? ¢ Reparaciones? ¢ Cuanto tiempo? La contabilidad basada en la actividad mide el costo de
hacer 0 no hacer una tarea. Al examinar el trabajo detenidamente en términos de tiempo, se pueden determinar
las tareas esenciales y las no esenciales (aquellas que son menos importantes porque el tiempo invertido no es
conveniente). Empleando este método, un grupo de enfermeras duplicé su productividad.

O 13. ¢Puede poner en orden los recursos? Equilibre el tiempo, los costos y los recursos. Los excesos en el
costo a veces son buenos. En un estudio de McKinsey, por cada 10% de demora en la duracion esperada de un
producto, hay una pérdida de casi el 30% en las ganancias potenciales. McKinsey encontré, en contraste, que si
el proyecto esta pasado en mas del 50% del presupuesto, pero el producto sale a tiempo, la pérdida es de sélo el
3% de la ganancia potencial. Como el ciclo de vida de la mayoria de los productos esta disminuyendo, no se rija
demasiado por la ganancia potencial adhiriéndose rigidamente a los datos de costo. Si tiene datos sobre la vida
de un producto y la curva esperada de las ventas, usted puede determinar la mejor estrategia.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un proyecto de reduccién de costes.

Audite el exceso de costos para evaluar el problema y presente los resultados a la persona o personas
involucradas.

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
Si mismos.

Forme un equipo especial de personas diversas para realizar una tarea dificil.

Dirija un grupo de gente en una operacion de rapida expansion o crecimiento.

oo 0O 0o

Drive thy business or it will drive thee.
Benjamin Franklin — Cientifico, autor,
inventor, hombre de estado y diplomatico norteamericano

Lecturas sugeridas
Becker, B. E., Huselid, M. A., & Ulrich, D. (2001). The HR scorecard: Linking people, strategy, and performance.
Boston: Harvard Business School Press.

Boudreau, J. W., & Ramstad, P. M. (2006). Talentship and HR measurement and analysis: From ROI to strategic
organizational change. Human Resource Planning, 29(1), 25-33.

Cohen, D. J., & Graham, R. J. (2001). The project manager's MBA: How to translate project decisions into business
success. New York: Jossey-Bass.

Eichinger, R. W., Ruyle, K. E., & Lombardo, M. M. (2007). FYI™ For Performance Management: Universal
dimensions for success. Minneapolis, MN: Lominger International: A Korn/Ferry Company.

Fitz-enz, J. (2000). The ROI of human capital: Measuring the economic value of employee performance. New York:
AMACOM.

Fitz-enz, J. (2002). How to measure human resources management (3rd ed.). New York: McGraw-Hill.

Friedlob, G. T., Schleifer, L. L. F., & Plewa, F. J. (2002). Essentials of corporate performance measurement. New
York: John Wiley & Sons.

Gerson, R. F., & Gerson, R. G. (2006). Positive performance improvement: A new paradigm for optimizing your
workforce. Thousand Oaks, CA: Davies-Black Publishing.

Gupta, P., & Wiggenhorn, A. W. (2006). Six Sigma business scorecard: Creating a comprehensive corporate
performance measurement system (2nd ed.). New York: McGraw-Hill.

Kirkpatrick, D. L., & Kirkpatrick, J. D. (2005). Transferring learning to behavior: Using the four levels to improve
performance. San Francisco: Berrett-Koehler Publishers.

Luecke, R., & Hall, B. J. (2006). Performance management: Measure and improve the effectiveness of your
employees. Boston: Harvard Business School Press.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

156



Napier, R., & McDaniel, R. (2006). Measuring what matters: Simplified tools for aligning teams and their stakeholders.
Thousand Oaks, CA: Davies-Black Publishing.

Niven, P. R. (2002). Balanced scorecard step-by-step: Maximizing performance and maintaining results (2nd ed.).
Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Rampersad, H. K. (2003). Total performance scorecard: Redefining management to achieve performance with
integrity. Boston: Butterworth-Heinemann.

Schiemann, W. A. (2006). People equity: A new paradigm for measuring and managing human capital. Human
Resource Planning, 29(1), 34-44.

Sullivan, J. (2003). HR metrics the world-class way. Peterborough, NH: Kennedy Information, Inc.

Wade, D., & Recardo, R. (2001). Corporate performance management: How to build a better organization through
measurement-driven, strategic alignment. Boston: Butterworth-Heinemann.

Weiss, D. S., & Finn, R. (2005). HR metrics that count: Aligning human capital management to business results.
Human Resource Planning, 28(1), 49-60.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

157



36 Habilidad de motivar personas

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO Q: SERVIR DE INSPIRACION PARA OTRAS PERSONAS

People often say that motivation doesn't last.
Well, neither does bathing...that's why we recommend it daily.
Zig Ziglar — Autor, vendedor y conferenciante motivacional norteamericano

Personainexperta

No sabe lo que motiva a los demas o cdmo hacerlo

La gente bajo su direccion no rinde lo debido

Es una persona que concede poca autoridad a los demas, por lo que la gente no quiere trabajar bajo su direccion
o con ella

Puede tener un solo un estilo para tratar con la gente, tiene modelos muy simplistas de motivacion o puede que
no se preocupe tanto como la gran mayoria lo hace; puede estar interesada solamente en sacar el trabajo

Puede tener problemas con gente distinta a él/ella

Puede malinterpretar a la gente y no entender sus necesidades

Puede ser critico y estereotipar a la gente

Desmotiva a los demas, bien sea voluntaria o involuntariamente

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,7,12,13,16,18,19,20,21,27,31,33,37,39,47,49,53,60,65

Ooooo O oOoo

Persona experta

Crea un clima que incentiva a los demas a hacer su trabajo del mejor modo posible

Puede motivar a muchos tipos de colaboradores directos y participantes de equipos o proyectos
Determina qué motiva a cada persona y lo usa para obtener lo maximo de la misma

Facilita las tareas y la toma de decisiones

Otorga autoridad a los demas

Pide sugerencias a cada cual y les hace sentir que son parte del equipo

Hace sentir a los demés que el trabajo que realizan es importante

Es agradable trabajar con esa persona o para ella

Oooooooon

Uso excesivo de esta habilidad

Puede no crear un buen espiritu de equipo al preocuparse demasiado por los individuos
Puede dar la impresién de no ser imparcial al tratar a cada persona de forma individual
Puede ser incapaz de tomar decisiones drasticas incluso cuando la situacion lo precise
Puede tardar demasiado en obtener informacion

Puede mostrarse reacia a asignar trabajos que tengan plazo limite

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 9,12,13,18,19,20,34,35,37,50,52,56,57,60

ooooo

Algunas causas

Aplica un solo estilo en todas las situaciones

Cree que todo el mundo deberia estar motivado naturalmente
No cree gque la motivacién sea necesaria o importante

Tiene dificultad hablando con gente que no es como usted
Critico con los demas

Prefiere tratar a todos de la misma forma

Ideas demasiado simples sobre la motivacion

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (Q) “Servir de inspiracion para otras personas” con: 37, 60, 65. Tal vez quiera revisar otras competencias
en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Cuando la gente esta motivada pueden ocurrir grandes cosas. Piense en tres logros de los que esté orgulloso,
después considere lo motivado que estaba para conseguirlos. De la misma forma, si puede averiguar lo que motiva a
los demas, sus logros y los de usted seran mayores. Algunos jefes creen que los individuos se sienten motivados
automaticamente y que el pensar en la motivacion es una condicion estandar de cada persona. Algunos jefes creen
que todos deben estar tan motivados como ellos sobre el trabajo y la organizacion. Raramente eso es asi. El hecho
es que la gente es distinta. Cada persona es distinta en la forma en que se motiva y mantiene motivada. Ser
competente en esta area incluye creer que la motivacién es el trabajo del jefe, que todos somos diferentes y que la
forma de motivar a cada individuo varia ligeramente.

Algunas soluciones

O 1. ¢Estaconfundido por los procesos de motivaciéon de los demas? Estudie bien sobre el tema. Siga las
reglas basicas de inspirar a otros, como se indica en libros como “People Skills” de Robert Bolton o “Thriving on
Chaos” de Tom Peters. Deje saber a la gente que lo que hacen es importante. Sea agradecido. Ofrezca su
ayuda y pidala. Proporcione libertad para que la gente haga su trabajo. Proporcione también varias tareas.
Sorprenda a la gente con proyectos enriquecedores y desafiantes. Demuestre interés en las trayectorias
profesiones de los demas. Adopte una actitud de aprendizaje hacia los errores. Celebre el éxito, prepare
medidas visibles y aceptadas para la ejecucién del trabajo, etc. A menudo, la gente se comporta correctamente,
pero no hay consecuencias. Aungue a veces, por falta de tiempo, es dificil reconocer, celebrar y ocasionalmente
criticar, no olvide reforzar lo que quiere. Como regla practica, una relacion de 4 comentarios positivos a 1
negativo es Optima.

O 2. ¢ Estdapostando alos motivadores incorrectos? Conozca las probabilidades de motivar a los demas.
Conozca las probabilidades de motivar a los demas. Segun los resultados de las investigaciones hechas por
Rewick y Lawler, lo que motiva mas en el trabajo es: 1. la dificultad del trabajo, 2. el conseguir algo importante, 3.
el aprender algo nuevo, 4. el autodesarrollo, 5. la autonomia. La paga (12°), simpatia (14°), el elogio (15°) o la
oportunidad de ascender de puesto (17°) no son insignificantes, pero son elementos superficiales si los
comparamos con los anteriores. Proporcione los desafios, presente las razones por las que el proyecto vale la
pena, cree un modo de pensar comun, establezca oportunidades de aprendizaje y crecimiento, proporcione
autonomia y podrd hacer que la mayoria de la gente responda favorablemente.

O 3. ¢Tiene dificultades para establecer metas efectivas? Utilice amplios objetivos para motivar. Muchas
personas se sienten inspiradas al tener objetivos razonables. Les gusta medirlos ellos mismos frente a las
normas determinadas. Les gusta ver quién puede hacerlo primero, sacar la puntuaciéon mas alta y trabajar mejor.
Les gustan los objetivos realistas, pero amplios. La gente trabaja mas duro cuando tienen entre 1/2 y 2/3 de
oportunidades de triunfar y algan control sobre cdmo realizar el trabajo. La gente se siente mucho mas motivada
cuando participa en establecer los objetivos. Establezca sélo retos imposibles de conseguir y huevas tareas para
la gente (su primera negociacidn, su primera presentacion, etc.) ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35
“Administracién y medicion del trabajo”.

O 4. ;Tiene problemas con los gestos no verbales? Aprenda a interpretar las sefiales de motivacion de la
gente. ¢Qué es lo que hacen primero? ¢Qué es lo que enfatizan en su presentacion? ¢Con qué se emocionan?
¢ Qué valores son importantes para ellos?

— Lo primero. ¢Va esta persona primero a los demas, espera y estudia, se queja, discute los sentimientos o
toma accion? Estas son las orientaciones basicas de las personas que revelan lo que es importante para
ellas. Utilicelas para motivar.

— Contenido de la presentacion. Puede que las personas se concentren en los detalles, conceptos, sentimientos
0 en otras personas durante sus presentaciones. Esto le puede decir otra vez cémo ser aceptados por ellos al
imitar aquello donde ponen su énfasis. Aunque la mayoria de nosotros nos adaptamos naturalmente,
(ofrecemos detalles a las personas detallistas), es muy probable que en las relaciones problematicas usted no
pueda encontrar los puntos en comun con la otra persona. Esta le ofrece detalles y usted habla de la gente,
por ejemplo.

— Emocion. Usted necesita saber lo que provoca que la gente tome accién, ya que un error puede hacer que lo
etiqueten de insensible ante los demas. La Unica solucion en este caso es ver lo que — realmente les
preocupa.

— Valores. Aplique la misma forma de razonar a los valores de los demas. ¢Hablan en sus conversaciones de
dinero, reconocimiento, integridad, eficacia en su trabajo diario?
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El averiguar lo que les motiva le puede mostrar otra forma facil de cémo ser aceptado por cualquiera de ellos.
Una vez que sepa estas reglas basicas, necesita seguir las normas principales que se describen en esta seccion
sobre Habilidad de motivar personas.

O 5. ¢Es critico? Elimine su costumbre de juzgar a los demas. Al tratar de acercarse a alguien, procure no
juzgarle. Usted no tiene que estar de acuerdo, simplemente tiene que entender para poder motivar. El hecho de
que usted no se sentiria motivado de esa manera no es relevante.

O 6. ¢No serelaciona? Sea capaz de hablar el lenguaje de otros a su nivel. Esto demuestra respeto por su
forma de pensar. El hablar su lenguaje les facilita el hablar con usted y el darle la informacion que usted necesita
para que se motive.

O 7.¢Secierraalos demas? Incorpore ala otra persona en su mundo. Expliquele las categorias conceptuales
gue usted tiene. Para tratar con usted esta persona tiene que saber como piensa usted y el porqué de su
razonamiento. Expliquele su punto de vista — las preguntas que hace, los factores en los que esta interesado. Si
no puede explicar su forma de razonar, el otro individuo no sabrd cémo tratar con usted de forma efectiva. Es
mas facil seguir a alguien o algo que se entiende.

O 8. ¢Es todo negocios? Condzcalos a nivel personal. Sepa tres cosas no relacionadas al trabajo sobre cada
uno — sus intereses y aficiones, sus hijos, o0 algo sobre lo que pueda conversar. El mundo es un pafiuelo. Si le
hace algunas preguntas personales a la gente, encontrara que tiene algo en comuin con casi todos. El tener algo
en comun ayuda a reforzar la relacion con la otra persona y a individualizar la forma de motivar.

O 9. ¢Evitalos casos duros? Cambie algo negativo por algo que motive. Si una persona se puede molestar
por algo determinado, también responderd a una ayuda determinada. Si la persona responde de forma cerrada,
es posible que necesite su ayuda para cambiar a algo mas aceptable y que forme parte de la corriente principal.
Si el individuo no tiene motivacién, busque las causas personales y profesionales. Esta persona puede
responder a los retos del trabajo. Si es muy ingenuo, ayudele a aprender el funcionamiento de las cosas.

O 10.¢Da muchas 6rdenes? Haga que la gente se involucre mas con el trabajo que hace. Delegue y faculte
lo mas que pueda. Haga participar a los demés en el establecimiento de objetivos y en la determinacién del
proceso de trabajo para lograr los objetivos. Pidales su opinion sobre las decisiones que se deben tomar.
Hagales participes en la evaluacion del trabajo de la unidad. Comparta los éxitos y los fracasos. Analice los
fracasos en conjunto. Utilice todo su potencial.

O 11.;Tiene problemas para entender qué cosas motivan a la gente? Descubra por qué la gente hace lo
gue hace. Siga las consecuencias reales. Una compafiia tenia un millén de délares en pérdidas por concepto de
robos por afio, tanto en contra de la compafiia como en contra de los empleados. Contrataron a un afamado
sicologo, Gary Latham, quien hizo una cantidad de preguntas sobre los beneficios y el costo de ser honesto o de
robar. La gerencia superior, por supuesto, originalmente queria instalar camaras ocultas y contratar detectives.
jRechazaron esto cuando Latham les dijo que los mismos ladrones habian sugerido esta solucién! Querian robar
las camaras para aumentar la emocion que sienten al robar. (Casi nunca vendian y ni siquiera usaban lo que
robaban.) Ademas, poca gente esperaba que hubiera una sancion real de ser atrapados (proteccion fuerte del
sindicato). Lo hacian porque podian. Esencialmente, al preguntar a la gente por qué hace lo que hace, en lugar
de asumir lo que hace, la companiia lleg6 a una solucién mejor: Cre6 un sistema de biblioteca donde los
empleados podian pedir prestado todo lo que habia sido robado anteriormente. Segundo, declaré un dia de
amnistia, de modo que se pudieran devolver todos los articulos robados. ¢ El resultado? Se devolvieron casi
todos los articulos robados y el robo disminuy6 a casi cero en los tres afios siguientes.

Este ejemplo no tiene nada que ver con las estrategias para detener el robo. Establecer una biblioteca puede ser
un desastre en muchas organizaciones. Lo que demuestra es como entender por qué la gente hace lo que hace:

— Confidencialidad absoluta, a menudo utilizando a terceros para recopilar informacion.

— Descubra cuéles son las consecuencias positivas y negativas para la persona. En este caso, ¢ cuales son las
cosas positivas y negativas de ser honesto o deshonesto?

— Una vez que entienda las consecuencias o los resultados anticipados, entendera el comportamiento.

— Cambie las consecuencias y cambiara la conducta.

— Esta misma técnica se ha utilizado para entender por qué los clientes eligen a la competencia y como
recuperar a un cliente. También se ha utilizado para superar la resistencia al cambio. La légica es la misma.
¢,Cudles son las cosas positivas y negativas de adoptar un cambio o de resistirse a él? ¢ Cuéles son las cosas
positivas y negativas de permanecer con nosotros en lugar de irse con la competencia?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto
O Dirija un grupo temporal de gente “inmadura” e inexperta, como su entrenador, profesor, guia, mentor, etc.
COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

160



Dirija un grupo de personas que sean mas grandes y/o mas experimentadas para llevar a cabo una tarea.
Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Cree equipos que fomenten la participacién de los empleados.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.

oo oo

In motivating people, you've got to engage their minds and their hearts.
| motivate people, | hope, by example—and perhaps by excitement,
by having productive ideas to make others feel involved.
Rupert Murdoch — Magnate de los medios globales
de comunicacién austriaco- americano
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37 Negociacion

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO Q: SERVIR DE INSPIRACION PARA OTRAS PERSONAS

Start out with an ideal and end up with a deal.
Karl Albrecht — Emprendedor aleman

Persona inexperta

No negocia bien y no logra mucho

Tiende a utilizar tacticas ineficaces; es demasiado duro o demasiado blando, es posible que quiera imponer sus
puntos de vista todo el tiempo o que otorgue demasiadas concesiones para conseguir el acuerdo

No controla bien el conflicto y no puede confrontar bien los ataques, las rivalidades o lo que no es negociable
Puede ser una persona retraida y tener miedo de tomar decisiones dificiles

No sabe escuchar

Puede que no sepa como encontrar un término medio o simplemente no lo busca

Puede hacer mucho aspaviento y hacer demasiado dafio a las relaciones

Puede que no sepa ser diplomatica, directa y cortés

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,9,11,12,16,27,30,32,33,36,38,48,50,51,52,56,57,64

Oooooono oo

Persona experta

Es muy habil para llevar a cabo negociaciones en situaciones dificiles, con grupos internos o externos
Es capaz de solucionar divergencias con discrecién

Puede obtener concesiones sin dafiar las relaciones

Puede ser una persona directa, enérgica y diplomatica a la vez

Obtiene rapidamente la confianza de los demas participantes en la negociacion

Siempre sabe cuando es el momento oportuno de hacer las cosas

Oooooon

Uso excesivo de esta habilidad

Puede dejar heridos en el camino

Puede herir los sentimientos de los demas

Puede mostrar una excesiva obsesion por el éxito

Puede defender una opinion durante demasiado tiempo

Tiende a convertirse en una persona muy complaciente y ser reacio a marcharse
Tiene que olvidarse de las diferencias

Puede tardar mucho tiempo en tomar decisiones

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,12,16,17,30,38,41,48,50,51,52,53,56,57,63

Oooooooo

Algunas causas

No puede soportar la presion

Parece demasiado “duro” o “blando”

Cede demasiado; demasiado pronto

Tiene que ganar cada “batalla”

Tiene problemas en llegar a acuerdos justos

Tiene problemas cuando la otra parte discute demasiado
Nervioso a la hora de negociar

No es un buen negociador o regateador

Poca astucia en las relaciones interpersonales
Demasiado serio e intenso

Oo0OooOooOooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (Q) “Servir de inspiracion para otras personas” con: 36, 60, 65. Tal vez quiera revisar otras competencias
en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

La negociacién es obtener lo que uno pueda, al costo mas bajo posible y dejando la otra parte intacta y
razonablemente en buenas condiciones para que vuelva a negociar con usted. El mejor caso es cuando ambas
partes ganan porque consiguen lo que quieren. Esto no ocurre muy frecuentemente. Lo mas probable es que ambas
partes obtengan lo suficiente como para sentirse satisfechas sobre el proceso. Es algo a cambio de algo. Existen
negociaciones donde uno pierde y otro gana; una de las partes gana muchas concesiones y la otra sale con nada o
muy poco. Esto es, por lo general, s6lo aconsejable en situaciones que vayan a ocurrir una sola vez o para comprar
automaviles. Los perdedores no se sienten felices. Las negociaciones donde ambas partes ganan se centran en el
objetivo, en los temas y en el interés principal de ambos. Por lo general, utilizan un sentido de justicia y principios
éticos aceptables para ambos. Consideran por separado los temas personales si existieran, desvian las agresiones
personales y se apartan de posturas iniciales estrictas.

Algunas soluciones

O 1. ¢Estaimpaciente por ponerse manos ala obra? Entable una buenarelacién de comunicaciéony
establezca los limites. Comience lentamente hasta que usted conozca mejor a la otra persona. Ponga atencion
al lugar que ocupa. Usted y su equipo en un lado y los demas en el otro crea competicion. Trate de mezclar los
miembros del equipo en ambos lados. Si usted es el anfitrion, empiece una pequefia charla que no esté
relacionada con el objeto de la negociacion. Dé a todos el suficiente tiempo para acomodarse. Cuando llegue el
momento, pregunteles si seria Util que cada parte estableciera sus objetivos, su postura inicial y cualquier
limitacién — como aclarar que no se quiere discutir sobre los costos en esa reuniéon. Ofrézcase como voluntario
para hablar primero. Exponga las razones primero y su postura después. Cuando se exponen los objetivos y la
postura tomada, la gente a menudo no escucha las razones. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 3 “Accesibilidad”
y el nro. 31 “Astucia en las relaciones interpersonales”.

O 2. ¢Tiene problemas para empezar con el pié derecho? Evite adoptar una postura inflexible al principio.
Se trata simplemente de un principio fisico. Por cada accién hay una reaccién igual. Afirmaciones duras.
Posiciones rigidas. Echar culpas. Absolutos. Castillos en el aire. Pasién innecesaria. Todas estas tendran una
respuesta del mismo tipo, se perdera tiempo, causara un mal y evitaran una situaciéon en que ambas partes
ganen. Esta clase de comportamiento solo tiene lugar en una situacién: en las negociaciones (e incluso aqui no
se recomienda). De modo similar, tenga cuidado con comprometerse mas alla de la cuenta con cualquier
necesidad o curso de accién. Busque informacién que sea contraria a sus preferencias. Sea capaz de ajustar su
posicion y sus deseos. Si no puede, su ego esta en su maxima expresion. No puede echar pie atras hasta
obtener X, probablemente pagara mas de lo esperado o inflara la negociacion. No negocie en torno a una sola
cosa si puede agregar otra. Esta es otra situacion que conduce a la rigidez.

O 3. ¢Estademasiado enfocado en los temas de desacuerdo? Reduzca las negociaciones. Haga las
negociaciones tan pequefias como sea posible. Incluso las posturas adoptadas inicialmente y distanciadas
tendran algo en comun. Primero vea si existe algo en que las dos partes pudieran estar de acuerdo. Haga una
lista de las posibilidades. Luego, consulte si hay algunos intercambios tentativos que se puedan hacer. Puedo
darle esto si usted me da esto otro. Registre las posibilidades de intercambio, pendiente de otros elementos por
supuesto. Después haga una lista de las “posturas distanciadas” aparentemente los obstaculos al trato que cada
parte tengan. Elija de uno en uno cada tope y pida a su propietario que especifique tanto como sea posible las
concesiones que pide, para que no se pierda el tiempo en las supuestas “posturas distanciadas”. Trate de ver si
puede sacar alguna de la lista de “posturas distanciadas”. Prepare algo que pueda dar. Mantenga alguna
concesion importante y otras cosas menos importantes. Vaya ofreciéndolas a medida que sea necesario durante
la negociacion. (Es mejor si usted sabe de antemano lo que a la otra parte le gustaria recibir.) Para que ellos
ofrezcan, proponga usted: “Si les ofrezco esto, ¢ podria obtener de ustedes X?” Haga esto para generar una
variedad mas amplia de posibilidades.

O 4. ¢Hace suposiciones erradas? Use las preguntas para entender mejor las posturas. Cuanta mas
informacion se obtenga sobre la otra parte, mas capacidad tendra para negociar. ¢ Qué puede aprender sobre lo
que ellos saben antes de negociar? ¢ Qué haran si no logran un acuerdo con usted? En la negociacion, haga
mas preguntas y menos afirmaciones. Haga preguntas aclaratorias — “¢ Qué quiso decir con esto?” Examine a
fondo — “; Por qué dice eso?” Determine los motivos — “; Qué lo llevé a adoptar esa postura?” Explique de forma
objetiva las razones de su punto de vista y; pida a la otra parte que haga lo mismo. Cuando la otra persona
adopte una actitud rigida, no la rechace. Preguntele el porqué — cuéles son los principios detras de la oferta,
cémo sabremos si es justa, cual es la teoria del caso. Imagine lo que sucederia si la postura de la otra parte se
aceptara. Trate de sonsacar todo lo que pueda a la otra parte. No negocie suposiciones, negocie hechos.

O 5. ¢Las tensas negociaciones lo tomaron por sorpresa? Esté preparado para un poco de presién. Las
negociaciones no son siempre amistosas. Muchas veces generan presion. Pasion. Actitudes defensivas. Culpa.
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Ataques. Indirectas. Amenazas. Separe a la gente de la presion que generan y de las funciones que
desempefian en las negociaciones. Trate directamente los temas relacionados con las personas, pero hagalo
fuera del lugar de las negociaciones, quizas durante un descanso. Trate primero de hablar sinceramente con el
critico mas duro. Evite las culpas directas; Describa el obstaculo y las posibles soluciones. Como respuesta a las
propuestas irrazonables, a los ataques 0 a las preguntas sin respuesta, siempre se puede permanecer en
silencio. La gente responde en general diciendo mas, cambiando su forma de pensar un poco o por lo menos
revelando sus intereses. Si la otra parte no juega limpio, descubra su juego — “Parece como si estuviera jugando
al policia bueno y al malo. ¢ Por qué no termina con sus diferencias y me dice una sola cosa?” Como respuesta a
las amenazas, diga que usted s6lo negocia considerando las ventajas y lo justo del trato. Sugiera objetivos o
muestre ideas justas para discutir. Si alguien hace una oferta ridicula, tomela en serio. Pidale que la explique y
después obsérvele mientras se “avergiienza”. O generalice la demanda. Ofrecen un 25% menos. Diga,
“Entonces piensa que esto vale menos que el precio que pedimos?” Si entra en el argumento de tantos ddlares
0 nada, trate esta afirmacién como un objetivo o deseo o simplemente siga conversando como si no lo hubiese
dicho. Si alguien le grita, baje su voz o acérquese a él. Tenga cuidado con el agregado de Gltimo minuto. Esto
puede suceder cuando la negociacién esta terminada, o cuando llega el contrato final. A pesar de que es
tentador querer terminar con todo, ellos tienen tanto que perder como usted. En lugar de eso, responda, “Bien,
no estaba muy contento con la negociacién de todas maneras. Negociemos todos los aspectos.” Aguantar
cualquier amenaza negativa hasta el final sera lo mejor. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de
conflictos”. Lea también “Getting to Yes” de Fisher y Ury y “Secrets of Power Negotiating for Salespeople” de
Roger Dawson.

6. ¢La gente le lee los pensamientos? Mantenga su compostura. Algunas veces nuestras reacciones
emocionales hacen pensar a otros que somos débiles y tenemos problemas con las situaciones dificiles. ¢ Cémo
muestra usted sus emociones? En las negociaciones, ¢ qué reacciones tiene usted?; se muestra impaciente,
interrumpe, niega las cosas 0 muestra sus emociones de forma no oral, como estando inquieto o dando
golpecitos con los dedos. Aprenda a reconocer ese tipo de comportamiento tan pronto como empiece y haga una
pregunta para ganar tiempo, o digale a la otra persona que le hable mas sobre su punto de vista. Deje que la
otra persona descargue su frustraciéon y se desahogue, pero no reaccione. Vuelva a los hechos y al problema
ante el grupo y evite las confrontaciones personales. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura”.

7. ¢Tiene que ganar en todos los puntos? Haga pequefias concesiones. Busque la forma de mantener a la
otra parte intacta. Cuando tengan que informar a su jefe, ¢qué pueden decir que han obtenido? Permita que los
demas salven la dignidad; haga pequefias concesiones; no trate de ganar todo el tiempo. Sin embargo,
generalmente debe guardar sus concesiones mas grandes hasta el Gltimo. Conceder cualquier punto con
anterioridad puede sentar un mal precedente.

8. ¢Hay un obstaculo? Encuentre algunos puntos en comun. Si no pueden llegar a un acuerdo en nada,
anote aquello en lo que ambos fueron capaces de estar de acuerdo y delinee los temas restantes. Trate de por lo
menos estar de acuerdo sobre un procedimiento; disefie y llegue a un acuerdo sobre el tiempo de realizacion y
sobre ciertas pautas de verificacion. Esto crea algan movimiento y rompe los impases. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 52 “Administracién de procesos”.

9. ¢Halogrado lo mejor que pudo por su cuenta? Sea intermediario cuando sea necesario. Cuando haya
un verdadero punto muerto, sugiera una tercera fuerza igual y que sea aceptable para ambas partes, de esta
forma se podran resolver los conflictos restantes. Utilice una tercera persona para anotar los intereses de cada
parte y siga sugiriendo compromisos reciprocos hasta que se pueda llegar a un acuerdo. Continlie acercandose
hasta que cada parte no pueda mejorarlo. Si el tiempo es un problema, acuda a uno de sus superiores. Presente
ambas opiniones de forma calmada y objetiva y deje que suceda lo que tenga que suceder.

10. ¢ Se siente atrapado? Sepa cuando alejarse. Los negociadores con mas confianza en si mismos y que se
concentran mejor en la situacién son los que mejor pueden abandonar la negociacién si es necesario. Pienselo
antes de empezar. ¢, Puede permitirse dejar las negociaciones provisional o permanentemente? ¢ Cémo puede
recuperarlo? ¢ Tiene usted tiempo disponible? ¢ Puede obtener lo que necesite de otra forma? Verdaderamente,
aumenta la confianza en si mismo saber que puede decir que no. Prepéarese para llegar al punto de corte y
abandonar las negociaciones. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 57 “Autosuficiencia”.

11. ¢No puede cerrar un trato? Alcance un acuerdo provisional de ser necesario. También puede sugerir
un acuerdo posterior al contrato, lo que quiere decir que usted esta de acuerdo en buscar uno mejor, aunque
seguiria vinculado al primero si no logra encontrar uno mejor. A veces puede negociar tiempo por precio, 0
agregar un aspecto para mejorarlo ain mas.
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Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija una negociacién dificil con un cliente interno o externo.

Participe como miembro de un equipo en las negociaciones con el sindicato o de tramitacion de quejas.

Dirija la liquidacion/venta de un negocio, productos, equipo, materiales, mobiliario, excedente de existencias, etc.
Dirija la interrelacién entre los asesores y la organizacién en un proyecto critico.

Participe en la negociacién de un contrato o acuerdo con consecuencias internacionales.

Oooooo

Allowing your opponent in a transaction to walk away with his dignity,
his humor, and his hearing intact, and a pretty good deal in his pocket,
is the right way to do business.

John Rutledge — Bankero norteamericano
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38 Agilidad organizativa

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO
GRUPO K: AGUDEZA Y CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

More business decisions occur over lunch and dinner
than at any other time, yet no MBA courses are given on the subject.
Peter Drucker — Escritor y asesor de gerenciamiento de origen
Austriaco y nacionalizado en Estados Unidos

Persona inexperta

No finaliza su trabajo en las organizaciones fuera de su campo

Puede carecer de relaciones interpersonales para lograr las cosas con otras organizaciones
Puede no negociar bien dentro de las organizaciones

Puede ser demasiado timido y relajado para maniobrar en las organizaciones

Puede rechazar la complejidad de las organizaciones

Puede ser inexperta o simplemente ignorar adonde, o a quién, dirigirse

Puede ser demasiado impaciente como para aprender

Puede no saber o no importarle los por qué funcionan las cosas asi en la organizacién

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,8,32,39,48,52,59,64

Oooooooon

Persona experta

O Esta bien informada acerca del funcionamiento de las organizaciones

O Sabe obtener resultados tanto por la via formal como por la informal

O Esté al tanto del origen y fundamentos de los procedimientos, practicas y politicas principales
O Conoce la naturaleza de las organizaciones

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede destinar demasiado tiempo a manejar situaciones para obtener ventajas
O Puede dedicar mucho tiempo y energia a trabajar en asuntos de poca importancia
O Se le puede considerar una persona demasiado politica

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 4,5,8,12,17,22,27,29,51,52,53,57,63

Algunas causas

No ve las cosas como sistemas

Impaciente

Falto de experiencia

Poca astucia en las relaciones interpersonales
Resiste la realidad de la complejidad
Negociador débil

Oooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V) “Habilidades de posicionamiento organizativo”. Esta competencia se
encuentra en el Grupo (K) “Agudeza y conocimiento organizacional” con: 48. Tal vez quiera revisar otras
competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Estas pueden ser laberintos complejos con muchas vueltas y callejones sin salida, vias rapidas y opciones. En la
mayoria de las organizaciones, el mejor camino para llegar al objetivo no es precisamente la linea recta. Existe la
organizacion formal (la del organigrama), cuyo camino puede parecer recto y luego esta la informal, donde todos los
caminos tienen curvas. Como las organizaciones estan compuestas de personas, éstas se vuelven mas complejas.
Existen individuos que son protectores, algunos aceleran los procesos y otros los limitan, algunos se resisten y otros
guian, hay buenos samaritanos y gente con influencia. Todos éstos viven en el laberinto. La clave para saber
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maniobrar por las organizaciones complejas es encontrar la forma de hacerlo en el menor tiempo posible y sin
demasiado “ruido”. La mejor forma de conseguirlo es aceptando la complejidad de las organizaciones en vez de
luchar contra ellas y aprendiendo a controlar el laberinto.

Algunas soluciones

O 1.¢No estaseguro de los motivos de sus dificultades? Consiga una evaluacidn. Trate de hacer la
evaluacion mas honesta que pueda de si mismo sobre las razones por las que no tiene la habilidad de realizar su
trabajo de forma eficaz en la organizacion. Pida informacion a una persona por lo menos de cada grupo con
quien trabaja. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 55 “Autoconocimiento”,

O 2. ¢Los viejos enfoques no funcionan? Haga cambios. Qué esta haciendo ahora que parece no funcionar.
Haga algo distinto. Pruebe cosas que generalmente no hace. Observe lo que hacen los que son mas eficientes
gue usted. Guarde un registro de lo que ha funcionado y lo que no.

O 3. ¢Obtiene pobres resultados de los deméas? Trate de dar una impresién positiva. El estilo personal puede
estorbar. Las personas no siempre estan de acuerdo en cuanto a la impresién que dejan. Los que causan una
impresion positiva obtienen mas en la organizaciéon que los que causan una impresion negativa. Las impresiones
positivas incluyen el saber escuchar atentamente. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 3 “Accesibilidad”, el nro. 31
“Astucia en las relaciones interpersonales”, el nro. 33 “Capacidad para escuchar”, el nro. 37 “Negociacion”, el
nro. 39 “Habilidad organizativa” y el nro. 42 “Habilidad para relacionarse con sus comparieros”.

O 4. ¢Recibe mas de lo que da? Piense con equidad. Las relaciones que funcionan se basan en equidad y en la
consideracion de los efectos en los demas. No pida simplemente las cosas; encuentre algin punto en comudn
donde pueda proporcionar su ayuda, no soélo pedirla. ¢ Qué necesita la unidad en cuestién en cuanto a la
resolucién de problemas o la obtencion de informacién? ¢ Sabe usted como ven ellos realmente el problema?
¢ Es incluso importante para ellos? ¢ Como les afecta el trabajo que usted esté haciendo? Si les afecta de forma
negativa y ellos representan un obstaculo, ¢ puede usted intercambiar algo, buscar algo que beneficie a ambos o
algo que reduzca al maximo el trabajo u otra consecuencia (como por ejemplo la ayuda del personal voluntario)?
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 42 “Habilidad para relacionarse con sus comparieros”.

O 5.¢Los deméas no cumplen sus obligaciones con usted? Considere sus recursos de ayuda. Algunas veces
el problema esta en la gente que evalla. ¢Quién quiere ayudar realmente? ¢ Quién se va a interponer? ¢ Qué
quieren en realidad? ¢ Qué pediran a cambio de ayudar? ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 56 “Determinacion
del caracter de las personas”y el nro. 64 “Comprensién de otras personas”.

O 6. ¢Sesiente frustrado? Considere la naturaleza de la organizacion. Algunas veces el problema estéa en no
calcular correctamente la complejidad de las organizaciones. Algunos siempre quieren pensar que las cosas son
mas simples de lo que son. Aunque es posible que algunas organizaciones sean simples, la mayoria no lo son.
¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 48 “Agudeza politica” y el nro. 59 “Manejo a través de sistemas”.

O 7.:Suenfoque es disperso? Agudice su enfoque. Algunas veces la desorganizacion le vence. El entender la
forma en que funcionan las organizaciones requiere disciplina. Uno tiene que mirar mas alla de lo que se ve para
entender el verdadero trasfondo. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacién”.

O 8. ¢Estaperdido en el laberinto? Siga la corriente. Algunos conocen los pasos necesarios que hay que tomar
para realizar el trabajo, pero son demasiado impacientes para seguir el procedimiento. Maniobrar a través del
laberinto incluye pararse de vez en cuando para dejar que las cosas sigan su curso. Es posible que signifique
esperar hasta que un protector tenga tiempo para prestar atencién a lo que usted necesita. ¢ Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 41 “Paciencia”. Otro problema podria ser el diagnosticar los caminos, las vueltas, los callejones sin
salida y las esquinas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo”, el nro. 48 “Agudeza politica” y
el nro. 51 “Resolucion de problemas”.

O 9. ¢Se siente ofuscado cuando rechazan o fallan sus intentos? Espere lo inesperado. Si tiende a perder la
calma y se frustra, practique lo que puede responder antes de que sucedan los hechos. ¢ Qué es lo peor que
podria ocurrir y qué haria? Haga una pausa, cuente hasta 10, o pregunte por qué no se puede hacer. Puede
adquirir mas informacién y crear una contra propuesta apropiada. Por lo tanto no reaccione, aprenda. ¢ Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura’.

O 10. ¢No sabe quiénes son las personas influyentes en la organizacion? Identifique a los actores clave y
sus funciones. ¢ Como hacen para que se realice el trabajo? ¢ En quién dependen para acelerar las cosas a
través del laberinto? ¢, Cémo es usted en comparacion a ellos? ¢ Quiénes son los principales protectores que
controlan los recursos, la informacion y las decisiones? ¢ Quiénes son los guias y los ayudantes? Condézcalos
mejor. ¢ Quiénes son los que mas se resisten y los que mas obstaculizan? Trate de evitarlos o de no acercarse a
ellos.
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Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un equipo que esté examinando el plan de reorganizaciéon donde vaya a haber mas gente que
puestos de trabajo.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Planee el nuevo sitio para un edificio (fabrica, oficinas centrales o sucursales, etc.).

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.

oo oo O

Every company has two organizational structures: The formal one is written
on the charts; the other is the everyday relationship of the men and women in the organization.
Harold S. Geneen — Empresario norteamericano
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39 Habilidad organizativa

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO E: ORGANIZACION

Organizing is what you do before you do something,
so that when you do it, it is not all mixed up.
A.A. Milne — Escritor norteamericano, dramaturgo y poeta

Personainexperta

No relne los recursos de forma efectiva

Puede que no sepa cémo utilizar a las personas, los materiales, el presupuesto, etc.
Puede que no sepa delegar y planificar, y la gente no quiere trabajar con esta persona
Su rendimiento disminuye a medida que el nimero de actividades simultdneas aumenta
Puede confiar demasiado en si misma

Deja pasar el tiempo y al final tiene que trabajar largas horas para terminar

No anticipa o no es capaz de ver como estan conectadas las actividades por realizar

Seleccione entre unay tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 9,18,20,25,36,47,52,60,62

Oooooooo

Persona experta

O Puede dirigir los recursos (personal, fondos, material, ayuda) para realizar el trabajo

O Es capaz de dirigir varias actividades al mismo tiempo para alcanzar el objetivo propuesto
O Utiliza los recursos de manera eficaz y eficiente

O Ordena la informacion y los archivos de forma util

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede no ser tolerante con el desorden normal

O Puede querer hacer las cosas s6lo a su manera

O Puede no aceptar sugerencias ni aportes de los demas

O Puede resultar menos eficaz cuando las cosas no resultan segun lo previsto

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,11,12,26,32,33,36,40,46,52,60

Algunas causas

No delega

Falto de experiencia

No es motivador trabajar con usted
No es habil para encontrar recursos
Mal negociador

Poco planificador

Demasiado egocéntrico

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (E)
“Organizacién” con: 47, 62. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.

El mapa

Es mas facil realizar algo cuando todos se unen para ir en la misma direccién. Es mas facil realizar el trabajo cuando
se tiene todas las herramientas y recursos que se necesitan. Es mas facil realizar algo cuando se tiene a todos los
individuos que se necesitan respaldandole y defendiéndole. Es divertido poder trabajar a través de los demas incluso
cuando uno no tiene autoridad directa sobre ellos. A no ser que prefiera lo méas dificil y lo que no es muy divertido, es
esencial tener la habilidad de organizarse.
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Algunas soluciones

O 1.;:Tiene una meta? Establezca objetivos y medidas. Nada mantiene un proyecto dentro de su presupuesto y
del programa de realizacién que un objetivo y un método de medida. Establezca objetivos para el proyecto en
general y para cada tarea del mismo. También, establezca las medidas para poder controlar el progreso hacia
sus objetivos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracion y medicién del trabajo”.

O 2. ¢ Tiene un plan? Planifique el trabajo. La mayoria de los recursos comienzan con un plan. ¢Qué tengo que
conseguir? ¢ Cual es el plazo? ¢Qué recursos necesito? ¢ Quién controla los recursos que necesito? (La gente,
los fondos, las herramientas, los materiales, el soporte técnico.) ¢ Cual es mi moneda circulante? ¢ Cémo puedo
pagar los recursos que necesito? ¢ Quién se beneficia si yo me beneficio? ¢Quién puede perder? Planifique el
trabajo de principio a fin. Muchos parecen ser desorganizados porque no anotan las secuencias o partes del
trabajo o se olvidan de algo. Pidale a los demas que hagan comentarios sobre el orden del plan y sobre lo que
falta.

O 3. ¢Losrecursos son limitados? Negocie para conseguir los recursos. ¢Qué es lo que tiene para
intercambiar? ¢ Qué puedo comprar? ¢ Qué puedo pedir prestado? ¢ Qué tengo para intercambiar? ¢Qué es lo
gue necesito que no puedo pagar o por lo que no puedo hacer un intercambio?

O 4. ;Compartio sus objetivos? Promueva la ayuda. Comparta su mision y objetivos con las personas que
deben apoyarlo. Trate de obtener sus opiniones. La gente tiende a cooperar mas cuando se le pide hacerlo que
cuando no se le pide. Trate de encontrar la forma de que la gente que le apoye pueda beneficiarse al mismo
tiempo que usted.

O 5. ¢Tiene grandes proyectos? Delegue. El realizar proyectos largos, complejos o con varias partes implica
conseguir hacer una serie de tareas. Uno de los resultados mas claros de las investigaciones sobre el tema es
gue a las personas a las que se les da autoridad trabajan mas y durante mas tiempo. La gente quiere tener
control sobre su trabajo, determinar la forma en que lo van a realizar y tener autoridad para tomar decisiones. Dé
tanto como sea posible junto con la autoridad que ello conlleva. Otra clara conclusién es la necesidad de prestar
atencién a los eslabones mas débiles (generalmente los grupos o elementos con los que tiene menos relaciéon o
sobre los que tiene menos control), quizas alguien en un lugar distante, un asesor o un proveedor. Doble su
contacto con los posibles vinculos débiles.

O 6. ¢Es muy complejo? Maneje multiples registros. Los miltiples intentos para conseguir realizar cosas
complejas implica controlar aspectos paralelos o varios trabajos al mismo tiempo. Es Util tener un plan maestro.
También le beneficiara delegar parte del trabajo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion’.

O 7.¢Los recursos son limitados? Administre de forma eficaz. Controle el presupuesto. Gaste con cuidado.
Tenga algo reservado por si ocurriera algo inesperado. Establezca un periodo de financiacién para controlar los
gastos que se realicen.

O 8. ¢Se siente nervioso? Dirija de forma controlada. Algunos se frustran cuando existe demasiada indecision.
Un plan es de gran ayuda. Delegar ayuda. Las metas y medidas ayudan. Frustrarse rara vez ayuda. ¢Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura”.

O 9. ¢(Experimenta el éxito? Celebre. Hagase la costumbre de compartir los éxitos y distribuir los beneficios. Asi
le sera mas facil recurrir a “la fuente” cuando necesite de sus recursos.

O 10. ¢Necesita un modelo? Busque ayuda. Busque a alguien en su entorno que sea bueno para organizar
personas y cosas. Vea cémo lo hace. ¢ Cudl es la diferencia entre lo que esta persona hace y lo que usted hace?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un equipo que esté decidiendo a quién despedir y a quién no, en circunstancias de despido temporal,
cierre, desjerarquizacion o fusion.

Planifique una reunién, conferencia, convencion, exposicién comercial, evento, etc., fuera del centro.

Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

Planee el nuevo sitio para un edificio (fabrica, oficinas centrales o sucursales, etc.).

Dirija la visita de una persona muy importante (miembro de la alta gerencia, representante gubernamental,
cliente externo, visitante extranjero, etc.).

oooo 0O

Don’t agonize. Organize.
Florynce Kennedy — Abogada, activista,
defensora de los derechos civiles y feminista norteamericana

Lecturas sugeridas
Allen, D. (2003). Getting things done: The art of stress-free productivity. New York: Penguin Books.
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Byfield, M. (2003). It’s hard to make a difference when you can'’t find your keys: The seven-step path to becoming
truly organized. New York: Viking Press.
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world. New York: McGraw-Hill.
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40 Manejo de la paradoja

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO T: DEMOSTRAR FLEXIBILIDAD PERSONAL

The art of life is a constant readjustment to our surroundings.
Kakuzo Okakura — Autor japonés y critico de arte

Persona inexperta

No es muy flexible

Puede cambiar de idea rapidamente

Es una persona experta en una sola cosa y puede ser muy competente en ella
Cree que la gente debe ser constante y seguir unos determinados principios
Trata de hacer todo de una sola forma

No utiliza un método equilibrado

Se le puede considerar una persona que sigue su método de forma estricta
Puede que confie demasiado en sus capacidades

Tiene dificultad cambiando su comportamiento en la misma reunién o situacion

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,11,12,16,32,45,57

OoOooooooo

Persona experta

Puede actuar de manera que parece contradictoria

Es muy flexible y adaptable en situaciones dificiles

Sabe como combinar actitudes aparentemente opuestas, como la severidad y la compasion, sabe defenderse sin
hacer caer a otros, establece normas duras pero flexibles

Es capaz de comportarse de manera diferente segun la situacién

Se le considera una persona equilibrada incluso al enfrentarse a situaciones con intereses contrapuestos

oo oOoo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede parecer una persona ambigua o débil

Puede cambiar con demasiada facilidad de un estilo o modo a otro

Puede equivocarse al juzgar qué es necesario en cada situacion

Puede confundir a las personas que lo observen actuar frente a diferentes situaciones
Puede ser mal interpretado

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,9,12,17,29,30,34,37,38,47,50,51,52,53,58

Oooooo

Algunas causas

Abdica o se paraliza cuando las situaciones cambian rapidamente
No interpreta a la gente

No interpreta las situaciones

No es muy flexible

Un “yo” se adapta a todo

Rigido en cuanto a valores y creencias

Atropella a otros

Demasiado de lo bueno

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (T) “Demostrar flexibilidad personal” con: 45, 54, 55. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Lidiar con la paradoja implica tener una actitud y un comportamiento flexibles — como pasar de una discusion sobre
planificacién a las quejas de los clientes o problemas de administracion y hacer cambios de forma apropiada. Las
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personas que son competentes en esto son versatiles en las situaciones y con los demas — pueden dirigir y dejar que
otros lo hagan, saben aplicar “mano dura” o permanecen flexibles frente a las crisis. Son capaces de pensar y actuar
segun la situacion al mismo tiempo o al pasar de una tarea a otra. Son flexibles y se adaptan a las necesidades del
momento. Esto requiere tener algo de flexibilidad en cuanto al enfoque, tono y estilo y después relacionarlos a las
exigencias de la situacion.

Algunas soluciones

O 1. ¢No hace cambios? Aprenda a hacer la transicion comodamente entre las situaciones. Como dice la
cancion, “quiero ser yo mismo.” No muchos nos podemos permitir ese lujo. Cada situacion puede ser diferente a
varios niveles. Para ser realmente efectivo en situaciones y con personas, debemos actuar en forma distinta. En
control a las 9 a.m., en accién a las 10 a.m., en calma a las 11 a.m. y dominante a mediodia. Todo sucede en un
dia laboral. Ser respetuoso con el jefe, criticar con los comparieros, apreciar a los colaboradores directos y
responder a los clientes. Sin trucos. Sin dejarse llevar. Sin maquiavelismo. Simplemente ajustese flexiblemente
a las demandas de cada situacion. Trate de ver la naturaleza de la situacién y la gente en primer lugar. Controle
su conducta de cambio de procedimientos durante una semana, en el trabajo y en casa. ¢ Qué cambios le
causan mas problemas? ¢, Cuales le causan menos? ¢ Por qué? Practique transiciones de cambio de
procedimientos fuera del trabajo. Después de asistir a una reunion “civica” pongase a jugar a una guerra de agua
con sus hijos, por ejemplo. Mientras cambia sus actividades, piense durante unos segundos sobre la transicién y
el estado mental necesario para hacerlo funcionar bien.

O 2. ¢Tiene problemas para encontrar el equilibrio? Combine comportamientos aparentemente opuestos. El
mejor ejemplo es el amor exigente. Comunique un mensaje duro sobre despidos temporales, pero hagalo
mostrando solidaridad. Exponga los detalles mientras trata de establecer tres conductores conceptuales basicos
en la informacién. Permanezca firme en sus ideas, pero escuche y deje espacio para las de los demas. Tenga
creencias personales firmes sobre un tema, pero implemente exactamente el plan de la organizaciéon aunque
vaya en contra de sus ideas. Sea “jugueton”, pero firme. Ceda en algunos aspectos del presupuesto, pero no en
otros. Muchas de las situaciones en el complejo mundo actual requieren respuestas y tipos de comportamiento
flexibles. Hacer dos cosas opuestas al mismo tiempo no es agradable para todos. Muchos se enorgullecen de
ser solamente una persona, y se comportan siguiendo una serie determinada de creencias. Actuar en forma
paradojica en realidad no viola ese principio. Sélo significa que se utilizan dos de los extremos del individuo
dentro su rango normal de comportamientos y estilos, es decir, se puede estar en silencio en la primera parte de
una reunion y hablar lo mas alto que se pueda en la segunda parte.

O 3. ¢Es demasiado bueno en algo? Reduzca el uso excesivo de esas habilidades. Muchos de nosotros
utilizamos demasiado nuestras fortalezas. Tratamos demasiado de conseguir resultados. Analizamos los datos
demasiado tiempo. Tratamos de ser demasiado agradables. Para personas que tienen este tipo de
comportamiento, es dificil hacer lo opuesto. Trate de saber lo que usted hace de una manera excesiva pidiendo
la opinién de los demas, bien mediante un instrumento de evaluacion completa de 360° o mediante sus
asociados de mas confianza. Averiglie como la gente que se adapta facilmente a las circunstancias piensa que
usted se siente agobiado y como controla la fragmentacion de un dia cualquiera. Trate de equilibrar su
comportamiento en cuanto a lo que usted hace en demasia. No reemplace lo que esta haciendo, — agréguelo.

— Si se vuelve brusco cuando se siente presionado, respire profundamente tres veces y vaya mas lento o utilice
algo de humor.

— Si se frustra facilmente, aprenda algunas estrategias para corregirlo, como verse a si mismo en un ambiente
mas calmado o haciendo preguntas o tratando de buscar la forma en que debe actuar en esos momentos.

— Si usted es demasiado duro, preguntese cémo le gustaria que le trataran en esta situacion. Preguntese cémo
se siente la otra persona o cOmo esta respondiendo.

— Si usted tiende a administrar en exceso, trate de establecer normas y objetivos y de delegar mas trabajo; deje
que su equipo establezca los procedimientos.

— Si no puede seguir debido a demasiada fragmentacién, haga una pausa, pasee alrededor del edificio y
preglntese a si mismo coOmo le gustaria actuar en esos momentos y qué es lo mas importante. Después
vuelva y empiece otra vez la tarea dividiéndola en secciones.

— Si su actitud se vuelve inflexible, establezca para si el objetivo de entender bien los puntos de vista de la gente
de forma que pueda presentarselos a ellos sin inexactitudes.

— Si usted actda frenéticamente con frecuencia o llega a un punto muerto, preguintese a si mismo lo que podria
ser mas eficaz en ese momento.
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— Si usted se excede con los demas, déjeles saber lo que esta pensando hacer y pregunteles lo que creen que
se podria hacer.

O 4. ;Quiere convencer con lavisién de otra persona? Siéntase codmodo utilizando el discurso de otra
persona. Una paradoja comun es tener que apoyar el programa o la idea de otra persona cuando
verdaderamente no se cree en ello 0 no se esté de acuerdo. Usted tiene que ser miembro de la oposicion leal. La
mayoria de las veces, podria tener que presentar la visién de futuro de otra persona. Los ejecutivos y un asesor
crearon la mision, la vision y la estrategia en algun lugar. Es posible que le hayan o no consultado y pedido su
opinién. Puede que tenga dudas sobre ello usted mismo. No ofrezca argumentos condicionales a su audiencia.
No deje saber a los demas que usted no lo acepta completamente. Su funcién consiste en dirigir esta visiéon y
mision en particular y no las suyas. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 22 “Etica y valores”. Si tiene una fuerte
opinién contraria a la expuesta, demande que consideren la suya la proxima vez.

O 5. ¢Estaestancado en el método equivocado? Aborde las transiciones dificiles. ¢ Qué transiciones son las
mas dificiles? Anote las cinco mas dificiles. ¢ Qué cambios encuentra mas dificiles? Utilice este conocimiento
para ayudarle a hacer una lista de interrupciones (transiciones dificiles) a las que se enfrenta, como:

— Confrontar a la gente frente a ser accesible y aceptar.
— Dirigir frente a seguir.
— Pasar de despedir a alguien a una reunién de personal normal.

Anote cdmo le hace sentir cada una de estas interrupciones y qué cosas puede que haga que le traigan
problemas. Por ejemplo, es posible que no haga el cambio bien después de una confrontacion o puede tener
problemas tomando el mando de nuevo después de haber estado sentado pasivamente todo el dia en una
reunién. Cree un plan de accién para cada una de las transiciones dificiles.

O 6. ¢Necesita dejar su zona de bienestar? Busque mas variedad en el trabajo. Arriésguese primero y
después tenga cuidado. Establezca tareas que le fuercen a cambiar de una cosa a otra, como ser un portavoz de
la organizacién cuando se esperan preguntas dificiles, hacer amistad con el enemigo o dirigir a gente que es
nueva en el trabajo. Si estas responsabilidades ya son parte de su trabajo, utilicelas para observarse a si mismo
y pruebe otros tipos de comportamiento.

O 7. ¢Necesitaun modelo o un mentor? Estudie a los expertos en transiciones. Entreviste a la gente que
pueda cambiar facilmente de una cosa a otra, como jefes que “corrigen” (destruyen primero y lo vuelven
a reconstruir), jefes que recortan (despiden a personas, pero las apoyan y las ayudan a encontrar otro empleo,
motivando a los que se quedan) o padres excelentes. Hable con un actor o actriz para ver como puede
representar diferentes papeles al mismo tiempo. Hable con gente nueva en su organizacion que haya venido de
lugares mucho mas diferentes que el suyo. Hable con un terapeuta que oye diferentes problemas o traumas a
cada rato. Trate de encontrar algunas normas para que las transiciones le resulten mas faciles.

O 8. :Se siente demasiado comodo en el rol de experto? Trate de convertirse en un principiante. Ofrézcase
como voluntario para ensefiar a otros algo que no conozca hien, la proxima vez que surja un nuevo
procedimiento, una nueva politica o tecnologia. Esto le forzara a pasar de ser experto a ser principiante.

O 9. ¢Reacciona de forma exagerada? Controle sus respuestas instantaneas a los cambios. Muchos de
nosotros respondemos a la fragmentacién e interrupciones del trabajo como si fueran amenazas en vez de
acontecimientos naturales. Algunas veces nuestras emociones y temores se desencadenan al cambiar de activo
a pasivo o de facil a dificil. Esta respuesta inicial debida a la ansiedad que sentimos dura de 45 a 60 segundos y
necesitamos tiempo antes de decir o hacer algo inapropiado. Los resultados de las investigaciones han
demostrado que por lo general, la mejor opcidn se encuentra entre la segunda y la tercera idea que pensamos
decir o hacer. Practique el retener su primera respuesta el tiempo suficiente como para pensar en una segunda o
tercera opcion. Controle sus cambios; no sea prisionero de ellos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11
“Compostura’.

O 10.¢Buscaopciones? Piense en las diferentes formas en que se puede llevar a cabo una transaccion.
Trate de verse actuando de dos formas opuestas para obtener el mismo objetivo — cuando ser duro, cuando
dejarlos decidir, cuando desviar el tema porque no esta todavia preparado para decidir. ¢,Por qué signos se
guiaria para seleccionar la forma apropiada de actuar? Practique haciendo el mismo trabajo con dos grupos
diferentes y de dos formas distintas. ¢ Funcionaron ambas formas?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar
realizarlo.
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Audite el exceso de costos para evaluar el problema y presente los resultados a la persona o personas
involucradas.

Trabaje en un equipo que esté examinando el plan de reorganizacion donde vaya a haber mas gente que
puestos de trabajo.

Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.
Dirija un grupo de gente involucrada en el abordaje de un proyecto para la solucién de un problema o un
proyecto de cambio total.

oo o 0O

The executive exists to make sensible exceptions to general rules.
Elting E. Morison — Profesor e historiador de tecnologia norteamericano
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41 Paciencia

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO S: SER ABIERTO Y RECEPTIVO

The key to everything is patience. You get the chicken by hatching the egg, not by smashing it.
Arnold H. Glasgow — Humorista y escritor norteamericano

Persona inexperta

Actlia prematuramente

No tolera los procedimientos complicados y el ritmo de trabajo lento de los demas

Puede que se lo/la considere egoista e inconsiderado(a) en cuanto a lo que los demas quieren hacer
No se toma el tiempo necesario para escuchar o entender a la gente

Piensa que casi todo se debe hacer de forma mas corta y mas rapidamente

Interrumpe en las reuniones al querer acabar mas pronto

Frecuentemente interrumpe y termina las frases de la gente

Crea sus propias reglas y no espera a los otros

Puede parecer arrogante, desinteresado o sabelotodo

Es una persona pronta en actuar y resiste los procedimientos y la complejidad de un problema
Puede tomar una decisién rapidamente sin analizar bien la situacién

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,11,33,38,48,52

OoOooOooooooo

Persona experta

Es tolerante con los demas, asi como con los procedimientos

Escucha y verifica antes de actuar

Se esfuerza por entender a las personas y la informacion antes de opinar y de actuar
Espera a que todos hayan entendido antes de proceder

Se da cuenta de cudl es el proceso requerido y el ritmo de trabajo apropiado

Sigue los procedimientos establecidos

Oooooon

Uso excesivo de esta habilidad

Puede tardar mucho en actuar

Puede tratar de satisfacer demasiado a los deméas

Los demés pueden malinterpretar su paciencia para escuchar, considerandola una aprobacién de sus opiniones
Puede perder el tiempo al enfrentarse a temas muy cercanos a una proposicion 50/50

Puede dejar de lado las cosas sin actuar

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,2,9,12,13,16,34,40,53,57

Oooooo

Algunas causas

Estandares poco realistas

No entiende bien a los demas

Es excesivamente orientado a la accién
Muy inteligente

Falta de compostura

No sabe escuchar

Jefe de poca tactica y desorganizado
Arrogante

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (S) “Ser abierto y receptivo” con: 11, 26, 33, 44. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Muchos se enorgullecen de ser impacientes porque piensan que eso indica tener estandares altos y direccién para
obtener resultados. A veces esto puede ser verdad, especialmente cuando no se obtienen resultados o las normas
no son las deseables. Sin embargo, en muchas situaciones, la impaciencia es una excusa para cubrir otros
problemas y tiene consecuencias serias a largo plazo. Esto conduce a controlar demasiado, a despreocupar la
formacién de los demas, a imponer sus soluciones a la unidad, lo que hace que la gente se aleje de usted por su
falta de tolerancia.

Algunas soluciones

O 1.¢Tiene problemas para escuchar? Sea cortés. La gente impaciente interrumpe, finaliza las frases de los
demas cuando éstos vacilan, pide a los demas que aceleren y que eliminen partes de su presentacion, les hace
finalizar antes y llegar a lo importante. Todos estos tipos de comportamiento de la persona impaciente intimidan,
irritan, desmotivan y frustran a la gente y llevan a informacion incompleta, relaciones dafiadas y a sentimientos
de injusticia y de humillacién. Y todo esto ocurre simplemente por ahorrarse unos minutos de su preciado tiempo.
Afiada cinco segundos al tiempo promedio de tolerancia para las respuestas e interrupciones, hasta que deje de
hacer estas cosas la mayoria de las veces. Aprenda a hacer una pausa para dar una segunda oportunidad a la
gente. Con frecuencia se puede uno “estancar” ante la gente impaciente al tratar de expresar una idea antes de
gue se le interrumpa.

O 2. ¢Estaenviando las sefiales equivocadas? Observe las sefiales no verbales. La gente impaciente
demuestra su impaciencia con palabras y acciones, por supuesto, pero también lo hacen con lenguaje no verbal.
Frunciendo el cefio, cambiando de postura, dando golpecitos con los dedos o con un lapiz y manteniendo la
mirada en el vacio. ¢ Qué es lo que usted hace? Pregunte a los que tenga confianza que le digan cuales son los
cinco gestos que usted adopta con frecuencia que demuestran impaciencia. Trate de eliminarlos.

O 3. ¢Pierde sucompostura? Mantenga la calma. La gente impaciente lo quiere todo inmediatamente. No saben
esperar. Algunas veces la impaciencia resulta en la pérdida de compostura. Cuando las cosas no van tan rapidas
como deben ir, generan una respuesta emotiva. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura” y el nro. 107
“Falta de compostura”.

O 4. ¢;Sabe quién lo hace explotar? Identifique a quién provoca su impaciencia. Probablemente se siente mas
impaciente con algunas personas que con otras. ¢ Quiénes son? ¢Qué tienen que le hacen sentirse mas
impaciente? ¢ El ritmo? ¢ El lenguaje? ¢ El modo de pensar? ¢ Su acento? Estas personas pueden incluir a
aquellos que no le gustan, que andan con rodeos, que se quejan o que siempre defienden cosas que usted ya
rechazé. Practique mentalmente algunas tacticas que le ayuden a calmarse antes de reunirse con gente que le
provoca impaciencia. Trate de entender su posicién sin juzgarlos; si quiere, puede hacerlo més tarde. En todos
los casos, céntrelos en los temas y problemas a discutirse, devuélvalos al punto central, interrimpalos para
resumir y plantear su posicion. Trate de encauzarles para ser mas eficientes con usted la préxima vez, sin dafiar
sus sentimientos en el proceso.

O 5. ¢Es Ud. arrogante? Mantenga su arrogancia bajo control. Los que tienen capacidades sobresalientes o
mucho éxito obtienen menos informacion y opiniones y contintan su trabajo con los demas y pasando por
encima de ellos hasta que su carrera esta en peligro. Si usted es arrogante (menosprecia la contribucion de los
demas) debe tratar de entender y escuchar mejor a los demas. No tiene que aceptar todo, simplemente escuche
para entender antes de reaccionar. Debe ocultar lo que usted quiere o piensa y considerar mas lo que estan
diciendo los demas y cémo estan reaccionando.

O 6.¢Los demas lo excluyen? Trate de ser mas abierto y accesible. Las personas impacientes no obtienen
tanta informacion como las que escuchan pacientemente. Se sorprenden con frecuencia de acontecimientos que
otros sabian que iban a suceder. La gente duda en hablar con los que son impacientes. Es demasiado dificil. La
gente no expresa sus corazonadas, presentimientos y posibilidades a la gente impaciente. Lo sacaran del circulo
de informacion y perdera mucha que es importante que la sepa para ser eficiente. No juzgue las comunicaciones
informales. Simplemente acéptelas. Confirme que ha comprendido. Haga una o dos preguntas. Obtenga mas
detalles mas tarde.

O 7.¢;Demasiado rapido? Pare su impetu. Los impacientes dan respuestas, conclusiones y soluciones muy
temprano en el proceso. Otros ni siquiera han entendido el problema. El proporcionar demasiado pronto las
soluciones les irritara y hara que su personal dependa de usted. Si no les ensefia como piensa y como llega a las
soluciones tan rapidamente, nunca aprenderan. Dedique tiempo a definir verdaderamente el problema; no arroje
las soluciones con impaciencia. Piense en las preguntas que se deberian responder para resolver el problema.
Dele a su personal el proyecto para que piense sobre las soluciones durante un dia y puedan ofrecer algunas.
Sea un maestro en vez de un dictador de soluciones. Estidiese usted mismo. Mantenga un diario de apuntes
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con las cosas que desencadenaron su conducta y de las consecuencias observadas. Aprenda a detectar y a
controlar las cosas que gatillan sus conductas antes de que estas Ultimas lo metan en problemas. ¢Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 11 “Compostura’.

O 8. ¢Hace preguntas sobre el proyecto con frecuencia? Siga un procedimiento. La gente impaciente
pregunta con frecuencia sobre el proyecto: ¢como va? ¢ya se ha hecho? ¢, Cuando se terminara? Déjenme ver lo
gue han hecho hasta el momento. Es un proceso disruptivo que hace perder tiempo. Cuando asigne una tarea o
proyecto, establezca puntos de evaluacion acordados en comin. También puede establecer estados de avance
en porcentajes. venga a verme cuando el 25% del proyecto esté acabado para poder hacer correcciones y
cuando tenga el 75% para hacer los Ultimos cambios. Déjeles que decidan como ejecutar el trabajo. No pregunte
nada hasta el momento establecido para hacerlo. ¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion’.

O 9. ;Depende demasiado de usted mismo? Deje que otros le traigan soluciones. Considere mas las
soluciones de los demas. Pida que se discutan los temas y los desacuerdos, acepte las malas noticias, pida de la
gente su segunda y tercera solucién. Es Util asignar los problemas y las preguntas antes de que usted haya
pensado sobre ellos. Dos semanas antes de la fecha en que usted tenga que tomar una decision, pida a su
personal que examine el tema y que le entregue un informe dos dias antes de dicha fecha. De esa forma, usted
no tendra en realidad ninguna solucién todavia. Esto motiva a la gente y le hace mostrarse menos impaciente.

O 10.¢Lafaltade paciencia es un impedimento para promover el desarrollo de las personas? Leer el nro.
19 “Desarrollo de colaboradores directos y otros”. Obtenga informacion sobre cémo se desarrollan las
personas. Su impaciencia le ofrecerd menos posibilidades de mejorar las habilidades de los demas, ya que la
evolucion no se realiza dentro de breves periodos de tiempo o bajo un control estricto. Como ya comprobard, los
trabajos desafiantes, las opiniones y la informacién que se intercambian en el camino y el estimulo para aprender
son las claves. La gente impaciente raramente hace mejorar a los demas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, o con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Dirija la asignacion de un espacio de oficina en una situacion de disputa.

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Dirija un grupo de gente de bajas competencias o bajo desempefio durante una tarea que no podrian hacer por
Si mismos.

Ensefie a un nifio una nueva habilidad (por €j., leer, manejar una computadora, un deporte, etc.).

O oOoo

Good ideas are not adopted automatically.
They must be driven into practice with courageous patience.
Hyman Rickover — Almirante general, Armada de Estados Unidos
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42 Habilidad para relacionarse con sus compafieros

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO P: GESTION DE RELACIONES DIVERSAS

The path to greatness is along with others.
Baltasar Gracian — Sacerdote espafiol

Persona inexperta

No es bueno para relacionarse con personas de otros departamentos

No es una persona justa o entiende lo que sus colegas esperan o necesitan de ella

No esta abierta a negociaciones

Es una persona solitaria y no la consideran parte del grupo, no considera el bienestar general

Puede ocultar los recursos o informacién disponibles a los otros miembros del equipo

Puede que no respete sus funciones o sus disciplinas y de alguna forma lo comunica

Puede ser una persona muy competitiva a quien le preocupa sélo su beneficio y se guarda informacion
Puede paralizar a toda la unidad porque no desea colaborar

Puede tratar los conflictos con sus colegas de forma abrupta y egoista

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,9,12,21,23,27,33,36,37,39,52,60,64

OoOooooooo

Persona experta

Puede encontrar facilmente puntos en comun y resolver los problemas para el bien de todos
Puede buscar sus propios intereses y sin embargo ser leal con los demas grupos

Es capaz de resolver con discrecion divergencias con sus colegas

Se le considera una persona que trabaja en equipo y que coopera con él

Obtiene facilmente la confianza y el apoyo de sus colegas

Promueve la colaboracion

Puede ser franca con sus colegas

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede intimar con demasiados colegas y preocuparse en exceso por agradar a los demas
Puede ser excesivamente complaciente

Puede dedicar demasiado tiempo a las relaciones con sus colegas a costa de los demas
Puede sentirse incomodo(a) al relacionarse con otros que son muy diferentes

Puede compartir informacion delicada en forma inadecuada solo para consolidar una amistad
Puede meterse en problemas por ser demasiado franco con sus pares

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 4,8,9,12,16,23,29,34,37,43,50,53,57

Oooooon

Algunas causas

Mala experiencia con compafieros en el pasado
Competitivo con los compafieros

No respeta a otros grupos

Estilo impersonal

No trabaja en equipo

No entrega informacion

Poca habilidad al tratar con colegas

Poca habilidad en la comunicacién

Poco control del tiempo

Posesivo

Oo0OooOooOooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (P) “Gestion de relaciones diversas” con: 4, 15, 21, 23, 64. Tal vez quiera revisar otras competencias en
el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Las relaciones eficaces laterales o entre compafieros son las mas dificiles de establecer en las organizaciones.
Existe una mentalidad de competencia muy fuerte en el trabajo entre las unidades, negocios, funciones y localidades
geogréficas. Es natural competir entre los grupos. El sistema de remuneracion y recompensa produce confrontacion
entre los grupos. Si un grupo obtiene mas, el otro tiene que llevarse menos. A un equipo le gusta vencer al otro.
Muchos de los problemas politicos que son complicados se originan en disputas superficiales. Mucha gente obtiene
la puntuacion mas baja en la evaluacién completa de 360° que reciben de sus compafieros porque no cooperan. Con
frecuencia estos problemas son el resultado de la naturaleza de la relacidon o de no encontrar puntos en comin con
los compafieros y no entender lo que quieren y necesitan. Existe un gran beneficio para las organizaciones cuando
las relaciones laterales funcionan. Estas conducen a un uso mas eficaz del tiempo y de los recursos y facilita el
intercambio de ideas y talento. Cuando no funcionan se produce el desperdicio de recursos y una optimizacion baja.

Algunas soluciones

O 1.¢Le faltala autoridad del puesto? Sea una persona influyente. Los compafieros, en general, no tienen
autoridad sobre los demas. Esto quiere decir que las habilidades para influenciar, entender e intercambiar son
las “monedas” a utilizar. No pida simplemente las cosas; encuentre algin punto en comudn donde pueda
proporcionar su ayuda. ¢ Qué necesitan los comparfieros que usted necesita? ¢ Sabe usted como ven ellos
realmente el problema? ¢ Es incluso importante para ellos? ¢ Cémo les afecta el trabajo que usted esta
haciendo? Si les afecta de forma negativa, ¢puede usted intercambiar algo con ellos, buscar algo que beneficie a
ambos o que reduzca al maximo el trabajo (como por ejemplo, la ayuda del personal voluntario)? Relaciénese
con sus comparieros con la intencién de hacer intercambios.

O 2. ¢Estddando laimpresion equivocada? Preste atencién ala manera en que se percibe su estilo
personal. Muchas veces, los estilos personales negativos interrumpen la relacion eficaz de compafieros. Las
personas no siempre estan de acuerdo en cuanto a la impresién que dejan. Aquéllas que dejan una impresion
positiva obtienen mas de sus comparieros que los que dejan una impresién negativa porque son frias,
insensibles o impersonales. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 3 “Accesibilidad”, el nro. 31 “Astucia en las
relaciones interpersonales” y el nro. 33 “Capacidad para escuchar”.

O 3. ¢Esta confundido por el comportamiento de sus compafieros? Evalle a sus compaferos. ¢Entiende
verdaderamente a los compafieros con quien usted tiene que tratar? ¢ A quién quiere realmente ayudar? ¢Quién
se va a interponer? ¢ Qué querian en realidad? ¢ Qué pediran a cambio de ayudar? ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 56 “Determinacién del caracter de las personas”y el nro. 64 “Comprensién de otras personas”.

O 4. ¢Estaabrumado por la complejidad de la organizaciéon? Aprenda a manejarse en el laberinto de la
organizacioén. ¢ Como consigue que se hagan las cosas? ¢ Quiénes la controlan? ¢ Cémo hacen para que se
realice el trabajo? ¢ En quién dependen para acelerar las cosas a través del laberinto? ¢Quiénes son los
principales protectores que controlan los recursos, la informacion y las decisiones? ¢ Quiénes son los guias y los
ayudantes? Condzcalos mejor. ¢,Quiénes son los que mas se resisten y los que mas obstaculizan? Trate de
evitarlos o de no acercarse a ellos. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 38 “Agilidad organizativa” y el nro. 39
“Habilidad organizativa”.

O 5. ¢Es unilateral en las interacciones con sus compafieros? Sea mas cooperativo. Si sus compafieros le
ven excesivamente competente, prescindiran de usted y hasta podrian sabotear sus intentos de romper barreras.
Para que le consideren mas cooperador, explique siempre lo que piensa y pidales que hagan lo mismo ellos.
Genere primero diferentes posibilidades en vez de tomar una postura determinada. Permitales que disefien la
situacién. Concéntrese en los objetivos, prioridades y problemas comunes. Pida que critiquen las ideas que
usted tiene.

O 6. ¢Su agenda se interpone en el camino? Mantenga los conflictos en el nivel mas bajo y concreto que
sea posible. Separe a la gente del problema. No lo haga personal. No les dé la impresion de que trata de
dominar o imponerles algo. Trate de ver sus puntos de vista sin estar, o no, de acuerdo. ¢ Puede entender sus
puntos de vista? Cuando sus compafieros se desahoguen, no reaccione; vuelva a los hechos y al problema y
evite los conflictos personales. Permita que los demas salven su dignidad; haga pequefias concesiones; no trate
de ganar todo el tiempo. Cuando un compafiero adopte una actitud inflexible, no la rechace. Preguntele el porqué
— cudles son los principios detras de dicha postura, como sabemos si es justa, cual es la teoria del caso. Imagine
lo que podria suceder si se aceptara su postura.

O 7.¢Sevuelve competitivo? Comprenda la diferencia entre la competencia sanay la competencia
enfermiza. Separe el trabajar bien y tranquilamente de las relaciones personales con sus compafieros, de las
contiendas, de la competencia para obtener incentivos, de la imposicién de una posicion superior con respecto a

otros, del comportamiento “no inventado aqui”, del orgullo y del ego. El trabajar bien con los comparieros ayuda
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en el futuro a todos, tiene sentido para la organizacion y crea la capacidad en la empresa para hacer mejores
cosas. En general, los medios menos utilizados en una organizacién son intercambios laterales de informacioén y
recursos.

O 8.¢Un compafiero se comportaen modo inapropiado? Si un compafiero no juega limpio, evite decirselo
a los demas. Esto trae consecuencias negativas con frecuencia. A menudo tiene el efecto bumeran. Siempre se
recoge lo que se cosecha. Confronte a su compafiero directamente, en privado y con cortesia. Describa lo injusto
de la situacion; explique cual es el impacto en usted. No lo culpe. Déle la oportunidad de explicarse, hagale
preguntas, vea si usted puede resolver el problema. Aunque no acepte totalmente lo que se dijo, es mejor
resolver el problema que ganar en la discusion.

O 9. ¢Lafaltaconcienciade si mismo en los conflictos con sus compafieros? Examinese en las situaciones
dificiles con sus compafieros. ¢ Qué es lo primero a lo que le presta atencion? ¢ Con qué frecuencia es
inflexible y cuantas veces cede a las ideas de los demas? ¢ Cual es el porcentaje de sus comentarios vinculados
a las relaciones con los demas y el porcentaje de los mismos vinculados al problema a tratar? Preparese
mentalmente para las peores situaciones relacionadas con la gente. Anticipe lo que la persona pueda decir y
prepare las respuestas para que no le puedan sorprender. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de
conflictos”.

O 10. ¢Esta demasiado concentrado en ganar? AseguUrese de que existe un equilibrio entre el ganar y el
perder. Tenga cuidado con las concesiones que se hacen para ganar con mucha frecuencia. Si usted gana
muchas veces, ¢ qué resultado tiene en los que pierden? ¢Desea que se sientan humillados o le gustaria que
trabajaran voluntariamente con usted otra vez? Lo mejor es encontrar un equilibrio entre las veces que se ganay
las que se pierde. Trate de que se le conozca en la organizacién como a alguien siempre dispuesto a ayudar y a
cooperar; de esta forma el favor siempre sera devuelto.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un proyecto de reduccion de costes.

Dirija la asignacion de un espacio de oficina en una situacién de disputa.
Solucione un conflicto entre dos personas, unidades, ubicaciones, funciones, etc.
Hagase miembro de una junta directiva al servicio de la comunidad.

Hagase miembro de un grupo de apoyo o de autoayuda.

ooooo

I'm not the smartest fellow in the world, but | can sure pick smart colleagues.
Franklin D. Roosevelt — 32° Presidente de Estados Unidos
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43 Perseverancia

FACTOR IV: ENERGIA Y EMPUJE
GRUPO J: CONCENTRARSE EN EL RESULTADO FINAL

History has demonstrated that the most notable winners
usually encountered heartbreaking obstacles before they triumphed.
They won because they refused to become discouraged by their defeats.
B.C. Forbes — Periodista financiero de origen escocés, y fundador de la revista Forbes

Personainexperta

Se rinde facilmente o elige algo que sea mas facil

No presiona lo suficiente para que se hagan las cosas

No se esfuerza en terminar los proyectos y no vuelve con otras estrategias diferentes para probar una tercera o
cuarta vez

Puede tomarse muy en serio el rechazo

Puede dudar en situaciones conflictivas, en desacuerdos o ataques

Puede llegar a un acuerdo demasiado pronto simplemente para dar fin a la situacion

Puede comprometerse por menos de la meta u objetivo original

Puede que no quiera tomar control

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,9,12,16,34,39,53

OooooOo oOooo

Persona experta

O Todo lo que lleva a cabo lo hace con energia, empuje y deseos de terminar su cometido
O Rara vez deja un trabajo sin terminar, especialmente cuando surgen problemas o dificultades

Uso excesivo de esta habilidad

Puede luchar hasta el final por causas perdidas, a pesar de las alternativas y evidencias contrarias
Se le puede considerar una persona obstinada e intransigente

Puede equivocarse al establecer prioridades

Puede tener dificultades para cambiar su modo de actuar

Puede anteponer sus obligaciones personales a las prioridades urgentes

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,14,26,33,41,45,46,50,51,54,60

Oooooo

Algunas causas

No se esfuerza lo suficiente

Se da por vencido demasiado pronto
Impaciente

Perdio6 el interés

Poca capacidad de concentracién
Toma personalmente las cosas
Incbmodo con el rechazo

Pasivo frente a la resistencia

No toma el control

OoOooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (IV) “Energia y empuje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (J)
“Concentrarse en el resultado final” con: 1, 53. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.

El mapa

La necesidad de la perseverancia surge porque usted no fue eficiente la primera vez, encuentra resistencia en lo que
se esta tratando de hacer o los clientes y la audiencia no estan preparados para hacer lo que usted necesita; no esta
en su agenda. Mantenerse en curso, especialmente frente al rechazo, es lo que se llama perseverancia. Intentarlo
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una segunda, una tercera vez o tantas veces como sea necesario. Perseverancia es también utilizar diferentes
formas para conseguir algo. La gente que persevera prueba varias formas de hacer algo si la primera no es eficaz.
¢ Por qué no persevera la gente? Es posible que se tema al rechazo. Los que perseveran no se lo toman
personalmente, incluso cuando la gente trata de que sea asi. Puede que usted no pueda aferrarse a sus
convicciones; los que perseveran lo hacen como una forma de conseguir algo importante. Puede no estar
convencido del valor de lo que hace. Puede no estar haciéndolo como corresponde. De todos modos, los
perseverantes sacan adelante el trabajo.

Algunas soluciones

O 1.:Serinde después del primer o segundo intento? Pruebe algo diferente. Si encuentra dificil volver por
segunda o tercera vez para conseguir algo, cambie su tactica. A veces la gente no puede cambiar la forma en
gue actia aunque ésta no funcione. Haga algo diferente la préxima vez. Si ha visitado la oficina de alguien con
quien tiene dificultades, invitele a venir a su oficina la préxima vez. Piense sobre otras formas de conseguir los
mismos resultados. Por ejemplo, para que se acepte su decisién, relinase con los accionistas primero o vaya a
uno de los principales, estudie y presente el problema a un grupo, lleve a cabo una sesion de resolucion de
problemas o llame a un experto fuera de la organizacién. Preparese para hacerlo todo cuando surjan los
obstaculos.

O 2. ¢(Encuentraresistencia? Ponga las reacciones adversas en perspectiva. ¢No persevera porque prefiere
evitar el conflicto? ¢ Vacila al encontrar resistencia y reacciones adversas? ¢ Le retrasan los conflictos? ¢ Le
restan confianza en sus decisiones? ¢ Retrocede? ¢ Se rinde pronto? ¢ Trata de complacer a todos? Cuando su
iniciativa encuentra resistencia, concéntrese en el problema y en los objetivos. Despersonalicelo. Si lo atacan,
vuelva a lo que trata de conseguir e invite las criticas y las ideas de los demas. Escuche. Corrija algo si tiene
motivos. Persevere en su idea. Continle otra vez. La resistencia es natural. Algunas veces es legitimo y la
mayoria de las veces es simplemente la naturaleza humana. La gente rechaza hasta que entiende. Sélo estan
protegiendo su territorio. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

O 3. ¢Aplazatodo? Comience ahora. ¢No vuelve atras una segunda vez a menos que se vea obligado por los
plazos? ¢ Se siente menos motivado cuando su primer intento fracasa o se encuentra con resistencia? ¢No da
una respuesta a la gente con la que se ha comprometido a hacerlo? Es posible que no produzca constantemente
resultados. Parte de su trabajo sera marginal, ya que usted sélo tiene tiempo para uno o dos intentos antes de
tener que acabar el proyecto. Comience mas pronto. Reduzca el tiempo entre los intentos. Empiece siempre el
10% de cada intento inmediatamente al comprobar que lo va a necesitar, de forma que pueda medir mejor lo que
va a requerir para finalizarlo. Siempre de por hecho que le tomara mas tiempo de lo que cree. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion”.

O 4. ;Se ofende al encontrar resistencia? Permanezca enfocado y tome a bien el rechazo. Si tiende a tomar
el rechazo, la falta de atencién o la falta de respuestas como algo personal, concéntrese en los motivos por los
cuales esto no es personal. Tomese con filosofia el rechazo y los fracasos. Después de todo, la mayoria de las
innovaciones y propuestas fracasan, lo mismo que la mayoria de los esfuerzos para cambiar a la gente y a las
organizaciones. Cualquier cosa que valga la pena hacer lleva varios intentos, y todo siempre se puede hacer
mejor. Recuerde que la resistencia es normal. Incluso la resistencia que parece dirigida a usted, no lo es. Trate
de recordar lo que tiene que hacer. Insista en realizar su trabajo. ¢ Cémo puede ganar alguien? No se deje
vencer por sus preocupaciones personales. Mirelo de forma objetiva. Escuche. Absorba la presion. Busque las
opiniones buenas y responda de forma apropiada. Vuelva siempre a los hechos y a su programa de trabajo.
Cuanto mas se acerque al éxito, mas respuestas negativas encontrara de los que se oponen. Trabaje incluso
con mayor ahinco, escuche, responda todas las preguntas y objeciones; enfoquese en el trabajo, no en usted
mismo. No espere que nadie festeje sus éxitos. Algunos le envidiaran. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12
“Manejo de conflictos”.

O 5. ¢Le es dificil defender su postura? Prepare su caso y preséntelo con fuerza. Es posible que tenga que
volver atras porque no present6 el caso en forma adecuada la primera vez. Haga su investigacion. Esté
preparado. No lo presente como si fuera una prueba. Utilice un lenguaje mas directo y definitivo. No sea
impreciso o indeciso. No exponga el caso sin las pruebas adecuadas y sin explicar como se podran beneficiar los
demas. Preparese ensayando para responder preguntas dificiles, ataques y puntos de vista contrarios a los
suyos. Planifique como si solamente lo pudiera hacer una sola vez. Su estilo, tono de voz, su rapidez y volumen
de expresion deberan estar de acuerdo con su conviccion de que tiene usted razén y de que el proyecto se debe
realizar. Dirija con fuerza.

O 6. ¢Tratade hacer demasiado? Luche por lo que es importante. Es posible que esté tratando de conseguir
todo y se esté cansando y frustrando por su bajo rendimiento. Algunos perseveran demasiado. Algunos lo hacen
en lo que no corresponde. ¢ Esta seguro de que esto es critico? ¢, Cual es la diferencia entre la mision critica, lo
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que seria agradable conseguir y lo que no es importante? Asegurese de que sus prioridades son las correctas.
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 50 “Establecimiento de prioridades”.

7. ¢ Es usted desorganizado? Agudice su enfoque. ¢No siempre puede terminar todo a tiempo? ¢ Se olvida de
las fechas impuestas para finalizar los proyectos? ¢ Pierde los pedidos para tomar decisiones? ¢ Se olvida de
comprobar la informacién que le han pedido? ¢ Pierde interés en lo que no tiene enfrente de usted? ¢ Se mueve
de tarea en tarea hasta que encuentra una que funciona? ¢ Tiene poco poder de concentracién? No se puede
operar desordenadamente y perseverar. La perseverancia lleva concentracién y continuidad de esfuerzo.
Organicese mejor y sea disciplinado. Mantenga un registro de su avance. Haga una lista de las 10 cosas mas
importantes por hacer. Dedique mas tiempo del que emplea ahora a los trabajos.

8. ¢ El camino esta bloqueado en cada giro? Aprenda a navegar en el laberinto. Las organizaciones pueden
ser laberintos complejos con muchas vueltas y callejones sin salida. Y lo que es peor, éstas estan formadas por
gente que las hacen ain méas complejas: el amor propio de cada uno, los protectores que utilizan o la resistencia
qgue imponen. La mejor forma para realizar el trabajo puede no ser la directa. La organizacion formal funciona
solamente parte del tiempo. La informal es la que lo hace todo el tiempo. Para conservar su eficiencia, usted
debe saber como trabajar en el laberinto. Tiene que ser paciente con el proceso. Las cosas llevan tiempo. La
gente tiene que estar preparada para moverse. Quizas la mejor forma de llegar a alguien es a través de otra
persona. Quizas tenga que concentrarse en el momento apropiado. ¢ Cuando es el mejor momento para hacer
gue alguien tome una decisién o accion? Aprenda cdmo funciona la organizacion informal. Identifique a las
personas claves, especialmente a los protectores y a los que controlan. Pregunte a los demas sobre la mejor
forma de conseguir algo en esa organizacién. Observe a los demas. ¢ Qué camino siguen? ¢Quiere mas ayuda?
— Ver el nro. 38 “Agilidad organizativa” y el nro. 52 “Administraciéon de procesos”.

9. ¢(Tiene problemas para alcanzar la linea de llegada? Comprométase a completar el tltimo 20%. Si bien
es verdad que a veces se obtiene el 80% de lo que se trata de obtener con el 20% de esfuerzo,
desgraciadamente se tarda el 80% del tiempo total para finalizar el tltimo 20% del trabajo. Nunca se termina algo
por completo. En un mundo donde todo transcurre rapidamente, a veces es dificil llegar al final del trayecto
cuando la carrera ya ha terminado. No es necesario terminar completamente todas las asignaciones. Algunas se
pueden considerar realizadas acabando solamente el 80%. Para aquellos que necesiten todos los detalles,
tendran que perseverar. Todo esté en los detalles. Cuando se encuentre en esta situacion, haga una lista
especificando el 20% restante de las asighaciones por hacer. Planifique hacer un poco cada dia. Vaya
elimindndolas de la lista y celebre cada vez que lo hace. Recuerde, esto va a desafiar su motivacién y atencion.
Trate de delegar el trabajo a la persona que considere un reto ese Ultimo 20%. Contrate a un consultor para que
lo termine. Intercambie tareas por el 20% de otra persona, de este modo ambos tendran algo nuevo que hacer.

10. ¢ Estd agotado? Redescubra lo que realmente importa. ¢ Perdi6 el interés? ¢ Se ha cansado? ¢Yano le
importa demasiado? ¢ Ya no esta dedicado el 100%? Tal vez no persevera porque en el fondo ya no le importa —
esta harto de hacer este trabajo o de trabajar en esta organizacién o de presionar a una persona o grupo en
particular. Preguntese que es lo quiere. Encuentre su motivacién de nuevo. Prepérese para otro trabajo. Para dar
lo mejor de usted en su trabajo, haga una lista de lo que le guste y de lo que no le guste hacer. Concéntrese en
hacer cada dia mas actividades que le gusten. Trate de delegar o de intercambiar el trabajo que ya no le motiva.
Ejecute primero las actividades que menos prefiera para quitarselas de encima; concéntrese en conseguir lo que
se propone y no en su sentido del logro. Cambie su actividad de trabajo para que se condiga con sus intereses lo
mas que pueda. Participe como voluntario en grupos de trabajo y proyectos que puedan ser

motivadores para usted. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 6 “Ambicion de hacer carrera”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Oooo oO0o

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar
realizarlo.

Solucione un conflicto entre dos personas, unidades, ubicaciones, funciones, etc.

Trabaje en un equipo de gestion de crisis.

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

It’s not that I'm so smart, it’s just that | stay with problems longer.
Albert Einstein — Fisico aleméan, ganador del premio Nobel
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44 Apertura hacia los demas y transparencia

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO S: SER ABIERTO Y RECEPTIVO

A man cannot utter two or three sentences, without disclosing to intelligent ears
precisely where he stands in life and thought.
Ralph Waldo Emerson — Ensayista, fildsofo, y poeta norteamericano

Personainexperta

Es una persona muy privada y no comparte con los demas su vida personal

Es un libro cerrado para la mayoria; es dificil saber lo que piensa

Puede que no crea en compartir sus puntos de vista y debilidades personales
Mantiene su vida personal y profesional separadas

Tiene miedo a lo que podria suceder si la conocieran mejor

Puede ser timida

No hace preguntas personales a nadie

No sabe qué tipo de informacion debe compartir con los demas o por qué ésta es Util
Puede creer que tiene algo que ocultar

Puede estar a la defensiva y no querer compartir mucho

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 26,27,29,33,41,45,54,55

OoOooOooooono

Persona experta

O Expresa su opinién acerca de sus capacidades, debilidades y limitaciones personales

O Admite errores y defectos

O Manifiesta cudles son sus creencias y sentimientos

O Quienes interactian frecuentemente con esta persona pueden llegar a conocerla facilmente

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede inhibir a los demas usando un estilo demasiado directo

O Puede hallarse demasiado expuesto(a) a criticas a causa de su excesiva honestidad
O Su franqueza y claridad pueden incitar desconfianza por parte de los demés

O Puede perder credibilidad con algunos

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 15,22,27,29,45,48,55,56,64

Algunas causas

Cree que el trabajo y lo personal no se deben mezclar

No tiene sentido comun para saber qué puede revelar

No ve la importancia de revelar algo

Falta de confianza en si mismo; los demas descubriran mi verdadero yo
Es perfeccionista; no quiere mostrar ninguna debilidad

Ha visto a otros hacerlo mal

Timido e incobmodo con lo personal

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra

en el Grupo (S) “Ser abierto y receptivo” con: 11, 26, 33, 41. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Las relaciones personales consisten en dar y recibir. El afecto es generalmente correspondido con afecto, la
franqueza con franqueza y la frialdad con la frialdad. Uno obtiene lo que da. El ser abierto con los demas es un
aspecto de cualquier trabajo (como el dirigir a los demas o trabajar en equipo) que involucra las relaciones
duraderas. Muchos jefes creen que lo correcto es mantener la distancia adecuada con sus colaboradores. Su forma
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de medir lo adecuado normalmente es muy rebuscada. Una relacién equilibrada entre lo personal y lo referente al
trabajo es lo mejor. La gente no puede relacionarse bien frente a una continua actitud fria. La revelacion permite que
la gente lo conozca y sepa como interpretarlo. Al mostrarse abierto con los demas y al revelarles algo hara que
muchos otros se abran también. Esto mejora las relaciones, y por tanto conduce a poder trabajar mejor juntos. Casi
todas las relaciones de trabajo se benefician por medio de una actitud personal abierta y razonable.

Algunas soluciones

O 1. ¢Estadinseguro sobre qué compartir? Revele selectivamente. Los tipos de revelaciones que las personas
disfrutan son las razones por las que usted hace lo que hace, su autoevaluacion, cosas que usted sabe son la
causa de lo que esta sucediendo en el negocio, que ellos desconocen (y que puede revelar), cosas buenas y
embarazosas que le han sucedido en el pasado; comentarios sobre lo que sucede a su alrededor (sin ser
demasiado negativo sobre los demas) y actividades en las que esta interesado y realiza fuera del trabajo. Estas
son las areas sobre las que usted deberia aprender a revelar mas de lo que lo hace ahora.

O 2. ¢No esta seguro de c6mo empezar? Comience con revelaciones poco comprometedoras. Comience
con tres temas de los que pueda hablar con cualquiera sin que se sienta incbmodo: vacaciones, pasatiempos,
intereses o ideas relacionadas con los negocios, hijos, etc. Decida qué temas tratar en conversaciones con
aquéllos con los que en el pasado sé6lo haya tenido trato en el ambito de los negocios. Observe sus reacciones.
¢, También ellos le hablaron sobre algunos de estos temas por primera vez? Normalmente lo hacen. Y ése es el
punto. Dentro de ciertos limites por supuesto, cuanto mas se sepa de la otra persona, mejor relacion laboral
tendra con ella.

O 3. ¢Necesita conectarse con sus colegas? Trate de saber tres cosas no relacionadas al trabajo sobre
cada uno. Llegue a conocer sus intereses o sus hijos o algo de lo que usted puede charlar con ellos, ademas del
clima o los resultados deportivos del fin de semana.

O 4. ¢Necesita un modelo o un mentor? Observe a alguien que revele mas cosas que usted y que lo haga
bien. ¢Qué cosas revelan? ¢Qué tipo de informacidn personal comparten con los demés? ¢ Como lo expresan?
¢En que ambiente lo expresan? Después analice a alguien que revele menos cosas que usted. ¢ Con cual de los
dos trabaja mejor?

O 5. ¢Estalisto para hacer la prueba? Practique su habilidad de revelar algo con extrafios en un viaje en
avion o en reuniones sociales. Su objetivo es revelar algunas cosas sobre usted que, por lo general, no
comparte en el entorno laboral. Después, observe lo que la otra persona le revela a usted. Pruebe llegar a los
limites de ese individuo sin irritarle. A medida que le dice més cosas, revele usted también més. Después de
cada suceso, analice lo que sinti6 usted. ¢ Qué se ha afiadido a la relacién temporal que tiene con esa persona al
revelarle méas informacion? ¢ Seria mas facil trabajar con esa persona ahora que tiene mas informacion sobre
ella?

O 6. ¢Estalisto parair mas afondo? Siéntase coémodo revelando fortalezas y debilidades personales. Las
revelaciones mas serias estan relacionadas con la evaluacion de uno mismo. Esto incluye hablar sobre las
cualidades, debilidades, limitaciones y creencias que uno tiene. La mayoria de la gente se siente mejor con
individuos que comparten alguna informacion de ellos mismos. jLo gracioso de revelar la autoevaluacion es que
la mayoria de los que lo rodean ya saben lo que usted va a decir! Si dice: “No soy la persona mas ordenada del
mundo”, la mayoria asentiran con la cabeza mientras sonrien, ya que ellos sufren las consecuencias de su
desorganizacion. Pero esa breve mencion del problema o creencia que usted tiene ayudara a la otra persona a
sentirse mas relajada. Esto les dice que no son los Unicos y que usted tiene algunos de los problemas
y preocupaciones que ellos tienen.

O 7.¢Vacilaalahorade admitir los errores? Revele los errores. Aprenda a sentirse mejor admitiendo sus
propios errores. Esto le hace mas humano y también establece una rutina de aprendizaje por medio de nuestros
inevitables defectos. La gente que tiene éxito confrontando sus errores, por lo general, hacen lo siguiente:

— Hablan sobre los errores en modo pragmatico, tan rapido como sea posible.

— Revelan el error e informan de las consecuencias a los que estén afectados por el mismo.
— Reconocen publicamente el error si es necesario.

— Demuestran lo que han aprendido para que el error no ocurra otra vez.

— Siguen adelante; no se mortifican por ello.

O 8. ¢Lo consideran autoritario y unilateral? Revele la razon fundamental detras de sus valores. Cuando
revele la postura que tiene sobre creencias o valores, explique siempre sus razones. El simple hecho de revelar
su postura corta la discusion y puede usted dar la impresién de ser simplista e inflexible. Las declaraciones
audaces son las absolutas, y por consiguiente, también limitan. No hay retorno cuando se dice “nunca contrate a
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un amigo”, excepto para rechazar lo que haya revelado. El decir, “tuve que despedir a alguien una vez; esta fue
la situacion, mi razén, lo que intenté hacer para ayudar y lo que aprendi con ello”, establece sus argumentos de
lo que cree. Al hacerlo al principio, pareceran pronunciamientos (“Nunca contrate a un amigo”). Trate de empezar
con declaraciones moderadas, como “Esto me hizo pensar si es buena la idea de contratar a un amigo”. Esta es
una buena revelacioén. Invita a la discusidn, incluso puede obtener algunas ideas: Bajo qué condiciones se
deberia o no contratar un amigo.

O 9. ¢Lasituacion se vuelve incOmoda? Determine la zona de bienestar de la revelacion. Trate de revelar
aquello que la otra persona esté preparada para oir. Empiece con algo corto y simple. ¢Qué hizo la otra
persona? Si no respondié con una revelacion, quizas la situacion o el ambiente no sean los apropiados. Si el
individuo reacciona a lo que usted ha dicho y afiadiera mas a ello, diga usted algo mas. Compruebe siempre si la
otra persona quiere oir mas.

O 10. ¢Necesita limites? Establezca los limites de la revelacién. Evite decir demasiado, ya que es
posiblemente peor que no decir nada. Establezca limites. En general hablar de politica y de religion es
arriesgado. El humor obsceno y el relacionado con la ética o con la humillaciéon del hombre o la mujer no seria
adecuado y podria acabar en un conflicto. También hay personas a las que les podemos revelar y otras a las que
no, ya que algunas de ellas no pueden guardar secretos. Tenga cuidado en no poner al otro individuo en una
funcion de consejero o decir demasiado sobre un tema. Al principio del proceso, es mejor para usted seguir la
direccion de otros y revelar tanto como ellos revelen.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, 0 con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Hagase miembro de un grupo de apoyo o de autoayuda.

Trate de aprender algo frivolo y divertido para ver lo bien que lo puede hacer (como por ejemplo: malabarismos,
baile de figuras, magia, etc.).

Asistir a un curso de autoconocimiento o analisis de uno mismo que incluya mecanismos de evaluacion.

Asistir a un curso o evento que le sitlle personalmente mas alla de sus limitaciones acostumbradas o fuera de su
zona de bienestar o donde se encuentra mas cémodo (por ejemplo: con destino al extranjero, cursos de
inmersién en un idioma, grupo donde se trata el tema de la consideracion hacia los demas, oratoria).

oo oo O

You cannot collaborate with another person toward some common end
unless you know him. How can you know him, and he you,
unless you have engaged in enough mutual disclosure of self to be able
to anticipate how he will react and what part he will play?
Sidney Jourard — Psicélogo y humanista de origen canadiense

Lecturas sugeridas

Asacker, T., & Orloff, E. (2001). The four sides of sandbox wisdom: Building relationships in an age of chaos,
complexity and change. Manchester, NH: Eastside Publishing.

Barron, L. A. (2006). Openness works! Create personal, professional and financial growth in any organization. Austin,
TX: Hopeworks Publishing.

Giovagnoli, M., & Carter-Miller, J. (2000). Networlding: Building relationships and opportunities for success. San
Francisco: Jossey-Bass.

Guber, P. (2007). The four truths of the storyteller. Harvard Business Review, 85, 52-59.

Gudykunst, W. B., & Kim, Y. Y. (2002). Communicating with strangers: An approach to intercultural communication.
New York: McGraw-Hill.

Lencioni, P. M. (2002). The five dysfunctions of a team: A leadership fable. San Francisco: Jossey-Bass.

Lynn, A. B. (2007). Quick emational intelligence activities for busy managers: 50 Team exercises that get results in
just 15 minutes. New York: AMACOM.

Simmons, A. (2006). The story factor. Cambridge, MA: Perseus Publishing.

Stone, D., Patton, B., & Heen, S. (2000). Difficult conversations: How to discuss what matters most. New York:
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Tamm, J. W., & Luyet, R. J. (2004). Radical collaboration: Five essential skills to overcome defensiveness and build
successful relationships. New York: HarperCollins.
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45 Aprendizaje personal

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO T: DEMOSTRAR FLEXIBILIDAD PERSONAL

| present myself to you in a form suitable to the relationship | wish to achieve with you.
Luigi Pirandello — Novelista italiano, ganador del premio Nobel

Persona inexperta

No cambia ni se adapta a su entorno o situacién

Puede tener la impresidn de que lo importante es uno mismo

Puede considerar una debilidad el adaptase a los demas

Puede ser una persona que hace solo una cosa a la vez o que so6lo piensa en lo que esta haciendo, no de
acuerdo con los demés ni conforme a sus necesidades

No se da cuenta de la necesidad de cambio personal

No busca ni escucha opiniones sobre su persona

No es una persona que analice a los demas y no ve o entiende la reaccion de la gente hacia ella

Puede ser arrogante o ponerse a la defensiva

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 6,32,33,44,54,55

OooOoo oOooo

Persona experta

O Se da cuenta rapidamente de cuando debe cambiar su conducta personal, interpersonal y administrativa

O Observa a los demas para conocer sus reacciones frente a su proceder y a sus intentos de ejercer influencia y se
adapta a ello

O Busca informacion

O Cambia segun los requisitos y demandas que le imponen las nuevas situaciones y personas

Uso excesivo de esta habilidad

O Se le puede considerar una persona demasiado variable

O Puede cambiar de opinién con gran facilidad y dar la impresion de no tener caracter
O Puede cometer errores al preferir los cambios a lo establecido

O Puede confundir a los demas al experimentar y tratar de adaptarse a todo

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,16,17,39,46,47,50,51,52,53,58,59,62,65

Algunas causas

Arrogante y defensivo

No puede hacer més de una cosa al mismo tiempo

No tiene modelos para imitar

Poco observador de los demés

Ser sincero consigo mismo es una preocupacion primordial
Cree que ser consistente es una virtud

Piensa que los demas deben adaptarse a usted

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (T) “Demostrar flexibilidad personal” con: 40, 54, 55. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Todos somos capaces de comportarnos de diferentes formas. Incluso la gente timida puede tener el valor de ser
firme de vez en cuando. Una persona escandalosa puede ser callada. La inteligente puede hacer tonterias. Una que
le gusta la accion puede sentarse a reflexionar. ¢ Cémo saber en que gama de sus actitudes estar en una situacion
dada? Observacion e informacion. ¢Ha observado alguna vez a la gente que siempre sabe cuando tienen que
adoptar un comportamiento determinado y como deben hacerlo? Justamente cuando la situacién parece cambiar
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hacia lo negativo, ellos cambian de tactica. Estos individuos son observadores astutos de las reacciones de los
demas hacia lo que estan haciendo. Seleccionan de su tipo de comportamiento el tono y el nivel que se adapta a la
situacion. Se preocupan mucho por el cliente y por la audiencia. Proporcionan al cliente lo que éste desea. Esta
competencia es especialmente importante en la administracion, desarrollo y motivacién de personas, también en
situaciones como negociaciones y disputas politicas.

Algunas soluciones

O 1. ¢No tiene la minimaidea? Observe y escuche alos demas. Debe observar la forma de reaccionar de la
gente hacia lo que usted hace (mientras lo hace) para poder cambiar la situacién. ¢ Se muestran aburridos?
Cambie el ritmo. ¢ Estan confundidos? Digalo de otra forma. ¢ Se muestran molestos? Deje de hablar y
pregunteles cudl es el problema. ¢ Estan demasiado callados? Deje de hablar y haga que participen en lo que
esta haciendo. ¢ Estan distraidos, dibujando en el cuaderno o mirando por la ventana? Es posible que no estén
interesados en lo que usted esta haciendo. Vaya al final de su presentacion o tarea, finalicela y salga. Observe
con frecuencia el comportamiento de su audiencia y seleccione una tactica diferente si es necesario. ¢ Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 33 “Capacidad para escuchar”.

O 2. ¢No esta seguro del impacto que provoca? Solicite informacién y opiniones. Pidale a la gente que le dé
informacion directa sobre lo que usted esta haciendo, mientras lo hace y al terminarlo. La gente duda en darle su
opinién, especialmente si ésta es negativa o si es informacién correctiva. En general, para adquirir informacioén y
opiniones uno tiene que pedirlas. Si la gente es reticente a hacerle alguna critica, ayudelos haciendo
afirmaciones sobre su persona en vez de hacer preguntas. Diga: “Creo que he hablado demasiado sobre el tema
en la reunién; ¢ qué creen ustedes? Para la mayoria es més facil responder a una pregunta asi. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 55 “Autoconocimiento’.

O 3. ¢Necesitaun modelo o un mentor? Seleccione a tres personas para observar quiénes tienen una
buena actitud en situaciones tensas 0 en transacciones interpersonales y las transiciones. Anote lo que
digan o hagan al surgir problemas. ¢,Qué tipo de palabras utilizan? ¢ Cémo controlan lo que esta sucediendo?
¢ Hacen preguntas o afirmaciones? ¢Expresan algo duramente, de forma moderada o suavemente? ¢ Cuanto
tiempo les lleva hacer su presentaciéon en comparacion con los otros? Compare esto con lo que usted hace en
situaciones parecidas. ¢ Qué diferencia encuentra? Entreviste a estas personas para poder saber cémo piensan
y para que le expliquen las razones por las que actuaron de esa forma determinada. Trate de averiguar también
el porqué cambiaron de tacticas en la mitad del proceso.

O 4.¢:Lo ve sodlo desde su perspectiva? Adopte el punto de vista del otro. Gente que sabe hacer bien este
trabajo lo hace desde fuera hacia dentro (clientes, audiencia, persona, situacion) y no de dentro hacia afuera
(“¢, Qué quiero hacer en esta situacion? ¢ Qué me haria ser feliz y sentirme bien?”). Practique el no pensar de
dentro hacia afuera cuando esté con otras personas. ¢, Cuéles son las caracteristicas de demanda de esta
situacién? ¢ Cémo aprende mejor esta persona o audiencia? ¢ Qué enfoque o estilo de los que puedo ofrecerles
funcionaria mejor? ¢ Cual es la mejor forma para conseguir mis objetivos? ¢ Cémo puedo cambiar mi forma de
proceder y mis tacticas para ser el méas eficiente? El mago que sélo sabe un truco, sélo puede actuar una vez en
cada sesion. Y si a la audiencia no le gusta ese truco particular, no hay aplausos.

O 5. ¢;Pasa por alto las sefiales? Preste atencidon especial al lenguaje no verbal. Los signos mas comunes que
indican algo negativo son los cambios en la postura del cuerpo (especialmente darse vuelta), los brazos
cruzados, mirar el reloj o fijamente algo, dibujar en un bloc de notas, dar golpecitos con los dedos o el lapiz, mirar
por la ventana, fruncir el cefio o elevar las cejas. Cuando esto ocurre, haga una pausa. Pregunte algo. Pregunte
como vamos. Haga una prueba directa. Algunos utilizan el mismo lenguaje corporal para indicar que han
terminado o que no estan interesados en lo que esta sucediendo. Aprenda a conocer sus sefiales. Construya un
plan alternativo para aquellas cinco personas con que trabaja mas estrechamente. Es decir, cuando cada una de
ellas actie de una manera determinada, yo haré lo siguiente... Cuando Bill comience a mirar fijamente, yo...,
Cuando Sally interrumpa por tercera vez, yo....

O 6. ¢Le cuestatrabajo leer alos demas? Experimente con nuevas técnicas. Muchos de los que son
excelentes en el aprendizaje personal tienen varias técnicas interesantes que utilizar. Dan razones por todo lo
gue dicen y reservan cualquier solucién o conclusion para el final. Hacen muchas preguntas, hablan brevemente,
resumen a menudo y ante el desacuerdo, ponen las cosas en condicional (“No creo que sea asi, ¢ pero qué
piensa usted?”). La razén de esto es obtener la mayor informacién que sea posible sobre las reacciones de los
demas. Estan adquiriendo conocimientos para poder cambiar el comportamiento cuando lo necesiten.

O 7. ¢No entiende a su audiencia? Analice mejor a las personas. Obsérvelas més de lo que hace ahora. Vea si
puede predecir lo que van a decir y hacer. Compruebe si existe un modelo de comportamiento. ¢ Qué es lo que
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hacen repetidas veces? El conocer a la gente mejor le permitird saber cémo reaccionar ante la actitud que se
adopte. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 56 “Determinacion del caracter de las personas’.

O 8.¢Sugamaes limitada? Amplie su “repertorio” de comportamiento. Trate de expandirlo. Haga lo que no
es caracteristico de su personalidad. Llegue hasta sus limites y mas alla de ellos. Al ampliar el nimero de
comportamientos a los que se puede acceder se podra ser mas eficiente en muchas mas situaciones. ¢ Quiere
mas ayuda? — Ver el nro. 54 “Autodesarrollo”.

O 9. ¢Cree que sus ideas son las mejores? Mantenga su arrogancia bajo control. Muchas personas con
capacidades sobresalientes 0 mucho éxito obtienen poca informacién y opiniones y continllan en su trayectoria
profesional hasta que se ven en problemas. Si usted es arrogante (devalla las contribuciones de los demas),
debera trabajar el doble en observar, leer sobre otras personas y en hacerles preguntas. Debera esconder lo que
usted quiere y piensa y preguntarse mas lo que quieren los demas o interesarse por sus reaccione. El anotar sus
observaciones es importante, ya que en su forma natural de actuar no presta suficiente atencion al efecto que
tiene en los demas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 104 “Arrogante”.

O 10. ¢(Rechazalo que escucha? Evite las actitudes defensivas. Si se pone usted a la defensiva, la gente no le
ofrecera la informacién que le pueda ayudar a corregir su comportamiento. Si se pone a la defensiva,
la informacion y opiniones no llegaran. Debe tratar de estar tranquilo antes de sus reuniones, ensayando
mentalmente antes de entrar su reaccidn ante situaciones dificiles; tiene que idear un sistema de tacticas
autométicas para poder responder de forma apropiada. Algunas de las tacticas que son (tiles son contar hasta
10 y decirse a si mismo que debe pensar en “camara lenta” (o verse a si mismo haciéndolo) o de calmar la
situacién con preguntas que tenga en reserva, como: “; Qué piensa usted? ;Podria decirme algo mas sobre
eso0?” ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 108 “Actitudes defensivas”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Vaya de viaje de negocios a un pais extranjero que no haya visitado antes.

O Héagase miembro de un grupo de apoyo o de autoayuda.

O Trate de aprender algo frivolo y divertido para ver lo bien que lo puede hacer (como por ejemplo: malabarismos,
baile de figuras, magia, etc.).

O Asistir a un curso o evento que le sitle personalmente mas alla de sus limitaciones acostumbradas o fuera de su

zona de bienestar o donde se encuentra mas comodo (por ejemplo: con destino al extranjero, cursos de

inmersién en un idioma, grupo donde se trata el tema de la consideracion hacia los demas, oratoria).

Entreviste o trabaje con un tutor o mentor sobre una habilidad que usted necesite desarrollar.

O

The weather-cock on the church spire, though made of iron,
would soon be broken by the storm-wind
if it did not understand the noble art of turning to every wind.
Heinrich Heine — Poeta aleman

Lecturas sugeridas
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46 Perspectiva

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO C: CREAR UNA VISION NUEVA Y DIFERENTE

The eye sees only what the mind is prepared to comprehend.
Henri-Louis Bergson — Fil6sofo francés

Persona inexperta

Sus ideas sobre diferentes temas son limitadas y es una persona poco sofisticada

Tiene opiniones limitadas sobre los temas y desafios

Ve los problemas y las oportunidades a través de un sélo prisma

No tiene intereses muy variados, no muy versado

Su experiencia puede ser limitada

No es bueno ante situaciones inciertas

Carece de interés en las posibilidades y en el futuro y en la forma en la que los acontecimientos mundiales
afectaran su organizacion

No sera una persona estratégica o con vision de futuro

Una persona centrada en “el aqui y el ahora” que a menudo se ve sorprendida ante cambios inesperados
Puede ser una persona de una sola funcién, profesion o técnica en un campo o &rea determinado

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,5,15,21,28,32,38,48,58,61

OO0 ODoooooo

Persona experta

Examina todas las posibilidades de un asunto o desafio

Tiene amplios intereses y metas, tanto personales como profesionales

Puede anticiparse facilmente a las condiciones futuras

Es capaz de pensar de forma global

Puede analizar los diversos aspectos y efectos de un asunto y proyectarlos a largo plazo

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Podria tener dificultad para concentrarse en lo presente

Puede que los demas no le entiendan cuando especula sobre la vision amplia de un asunto
Puede ser incapaz de establecer prioridades préacticas

Puede estar siempre anhelando demasiadas cosas y lo ideal

Es posible que perciba relaciones inexistentes

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,16,17,24,35,38,47,50,51,52,53,58,59,63,65

Oooooo

Algunas causas

Evita los riesgos

Desaventajado en el origen, formacion y circunstancias
Tiene muy pocos intereses

Creci6 bajo circunstancias limitadas

Base de experiencias restringida

Prefiere la tactica

Se siente demasiado cémodo

Incémodo al pensar o hablar sobre circunstancias futuras

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (C)
“Crear una vision nueva y diferente” con: 2, 14, 28, 58. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Las ideas, perspectivas y estrategias no vienen de la inteligencia o creatividad innatas. Vienen de una mente
preparada que ha sido influenciada por varias experiencias, descubrimientos e intereses desconectados. La gente
que tiene amplitud de conocimientos generalmente es la ganadora, ya que tienen mas referencias de donde sacar y
mas probabilidades de hacer conexiones poco comunes con las nuevas ideas, culturas, eventos, etc. En los estudios
de Sears sobre la efectividad, efectuados durante 35 afios, el mejor elemento para predecir el éxito fue justamente la
amplitud de intereses.

Algunas soluciones

O 1. ;Estéalisto para expandir su pensamiento? Lea un poco mas. Lea “Management Challenges for the 21st
Century” de Peter Drucker o cualquiera de los libros “Megatrends” de John Naisbitt o “The Popcorn Report” de
Faith Popcorn o “The Futurist”, la revista publicada por World Future Society. Por ejemplo, Drucker saca a
colacién situaciones como: ¢ qué pasa que la tasa de natalidad esta colapsando en el mundo desarrollado?
Hacia el 2030 se estima que la mitad de la poblacion de Japén sera de 65 afios 0 mas. Lo mismo es cierto en el
resto de los paises desarrollados. ¢ Subira la edad de jubilacion? ¢ Trataremos a los trabajadores mas como
voluntarios si optan por no participar en organizaciones mas grandes? El tiempo de recreacion bajara puesto que
no se dispondréa de tiempo libre. La educacion y la salud creceran. ¢ Inmigracion? Incluso después de los ataques
terroristas, es posible que tengamos que importar inmigrantes para mantener bien dotadas las fuerzas laborales.
La carrera profesional promedio de un empleado sobrevivira lejos a la de sus empleadores (la mayoria de las
corporaciones duran casi 30 afios). Tener dos o tres “carreras” sera una cosa estandar. El medio de produccién
ha pasado ha ser en su mayor parte conocimiento. La contratacion de servicios de terceros es una practica en
ascenso — el conocimiento es cada vez mas especializado, mas caro y mas dificil de mantener. ¢ Es esto un
presagio de mas alianzas y servicios de terceros? ¢ Cuales son las tendencias en juego y cémo éstas afectan el
avance de su organizacion?

O 2. ¢Lahistoria se repite? Aprenda del pasado. Estudie unas cuantas invenciones hechas en el pasado y bien
conocidas, como el automoévil (“The Machine that Changed the World” de James Womack y asociados del MIT —
Massachusetts Institute of Technology — es una fuente excelente de conocimiento). Vea cémo utilizan el pasado
para predecir el futuro. Vea como varios inventos no relacionados dieron origen a uno mas grande. Hay una serie
de televisién por cable llamada “Maravillas Modernas”. Vea algunos de esos programas en televisién. Compre la
serie. ¢ Como puede utilizar el pasado de la organizacion para la que trabaja (de 1960 a 1970; de 1970 a 1980,
etc.) para predecir el futuro?

O 3. ¢Puede ver las interrelaciones? Observe lo que pasa en el mundo y cédmo esto se vincula con su
organizacién. Lea el peridédico “The Wall Street Journal”y “BusinessWeek”y anote de tres a cinco cosas
interesantes que se parezcan o produzcan algun efecto en su organizacion. Aprenda a conectar lo que sucede
en el exterior con lo que sucede aqui.

O 4. ¢(Necesita un nuevo enfoque? Utilice personas que no son expertas en la materia. Durante la Segunda
Guerra Mundial, el ejército descubrié que los grupos con mas creatividad eran aquellos con miembros que no
tenian mucho o nada en comun y sabian poco sobre el tema. Su forma despreocupada de actuar resulté en
soluciones mas innovadoras. No estaban atrapados por el pasado. Arriésguese a formar uno de los grupos mas
dispares que pueda encontrar (un historiador, un estudiante universitario, un teélogo, una persona en ventas, un
fontanero, etc.) y vea las perspectivas que cada uno pueda aportar al grupo. Busque algunos problemas fuera de
su campo de conocimientos y vea lo que puede afiadir.

O 5. ¢Es curioso? Hagase aficionado. Estudie y hagase aficionado de tres cosas no relacionadas, a las cuales
no les haya prestado mucha atencién: épera, novelas romanticas, revistas técnicas fuera de su campo de
conocimientos, MTV, aprender un idioma, tomar un curso de magia, estudiar arqueologia, etc. Las conexiones
pueden provenir de cualquier parte; a su cerebro no le importa donde adquiere las perspectivas. Trate de pensar
sobre como los principios de una conectan con la otra.

O 6. ¢Necesite una perspectiva internacional? Lea mucho. Lea publicaciones internacionales, como la revista el
Economist, International Herald Tribune, Commentary, autobiografias de personas como Kissinger, elija un pais
y estudielo, lea un libro sobre la caida de la Unién Soviética o lea revistas que presenten todo tipo de opiniones,
como el Atlantic Monthly; esto le puede servir para obtener una vision mas amplia de los temas. Existen unos
principios subyacentes comunes en todo. Uno tiene que exponerse mas para poder encontrar y aplicar esos
principios a lo que se esta haciendo hoy.

O 7.¢Tiene vacaciones? Haga algo que represente alguna aventura para usted. Viaje a lugares que no
conozca. Nunca vaya de vacaciones al mismo lugar. Coma en restaurantes de diferentes tipos de comida. Vaya
a acontecimientos y reuniones de grupos que nunca haya conocido. Vaya a festivales de otras culturas y
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aprenda sobre ellas. Vaya a eventos deportivos a los que nunca haya asistido. Cada semana, usted y su familia
deberian tener una “aventura de perspectivas”.

O 8. ¢Estalisto para mirar mas alla de su lugar de trabajo? Elija algo que nunca haya hecho, pero que
pueda ampliar su perspectiva fuera del trabajo. Ayude en un grupo de la comunidad, ofrezca sus servicios
como voluntario a un grupo de caridad, viaje por un pais que no haya visitado, siga por todos los sitios a un
grupo de nifios de diez afios durante unos dias.

O 9. (Estalisto para nuevas experiencias? Elija tres tareas en el trabajo que no haya hecho antes y
hagalas. Si no sabe mucho sobre los clientes, trabaje en una tienda o encéarguese de las quejas de los clientes;
si no sabe lo que hace el departamento de ingenieria, averiglielo; intercambie sus tareas con alguien. Descubra
lo maximo posible de su organizacion. Vaya a comer con las personas a su mismo nivel en la organizacion e
intercambie informacion sobre lo que hacen.

O 10. ¢Quiera una experiencia de desarrollo? Trabaje en un equipo especial de trabajo. Los equipos
especiales de trabajos y los proyectos son una gran oportunidad. Si el proyecto es importante y multifuncional y,
ademas, tiene unos resultados reales que se tomaran seriamente (no un grupo de estudio), éste sera uno de los
eventos de desarrollo mas comunes para el éxito de un ejecutivo. Estos proyectos requieren del aprendizaje de
otras funciones, negocios, de conocer otras nacionalidades; todo en un plazo muy estrecho en el cual puede
apreciar como piensan y por qué sus areas/puestos son importantes. Al hacer esto, usted se olvida de su propia
experiencia y comienza a ver conexiones en un mundo méas amplio: como funciona el comercio internacional o,
desde un punto de vista méas familiar, cdmo encajan las partes de su organizacion. Usted puede construir
perspectivas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un proyecto que incluya un viaje y el estudio de un asunto internacional, una adquisicion, una joint
venture e informe a la gerencia.

Trabaje durante periodos cortos de tiempo en otras unidades, funciones o ubicaciones que no conozca.

Dirija un equipo de proyecto compuesto de personas de diferentes nacionalidades.

Participe en la negociacion de un contrato o acuerdo con consecuencias internacionales.

Ofrezca su trabajo como voluntario durante un afio 0 mas en una organizacion externa.

oooo 0O

The manager has a short-range view;
the leader has a long-range perspective.
Warren G. Bennis — Intelectual, consultor organizacional y autor norteamericano
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47 Planificacion

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO E: ORGANIZACION

You can’t overestimate the need to plan and prepare.
In most of the mistakes I've made, there has been
this common theme of inadequate planning beforehand.
You really can’t over-prepare in business!

Chris Corrigan — Empresario australiano

Persona inexperta

No planifica mucho

Puede ser una persona que actla a la segura, pero que improvisa a Ultima hora

No le gusta la estructura para establecer objetivos y distribuir el trabajo

Puede sentirse incObmoda con la estructura y el flujo de procesos

Le desagrada la planificacion y los demas pueden considerar esta persona muy simple o ligera

Puede no tener paciencia para establecer metas y objetivos, prever dificultades, planificar el término de la tarea,
desarrollar calendarios y determinar obstaculos

Puede ser dificil trabajar con esta persona o para ella

Puede desmotivar a los que trabajan con/para ella

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 18,20,24,35,39,51,52,62

OO0 OOOoooo

Persona experta

Determina con exactitud la duracién y la dificultad de tareas y proyectos
Establece objetivos y metas

Desglosa el trabajo en los pasos necesarios para el proceso

Elabora horarios y asignacion de tareas/personal

Prevé los problemas y las dificultades y se prepara para enfrentarlos
Mide el rendimiento segun los objetivos

Evalla los resultados

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede depender en demasia de las reglas, normas, procedimientos y estructura
O Puede ignorar el aspecto humano del trabajo
O Puede ser inflexible y tener problemas con los cambios repentinos

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,3,10,14,15,26,31,32,33,40,46,57,60,64

Algunas causas

O Es arrogante; no lo necesita

O Impaciente

O Poco sentido de estructura y proceso

O Le gusta la simplicidad

O Administracion del tiempo; simplemente no tiene tiempo para ello

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (E)
“Organizacién” con: 39, 62. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.

El mapa

Nada ayuda més a ejecutar algo que un buen plan. Ayuda a la gente que lo tiene que seguir. Conduce a un mejor
uso de los recursos. Hace que las cosas se hagan mas rapido. Ayuda a anticipar los problemas antes de que
ocurran. Es uno de los aspectos de administrar que recibe una aceptacion positiva universalmente. Un buen plan
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deja mas tiempo para hacer otras cosas teniendo la certeza de que las cosas estan bien encaminadas y de acuerdo
con lo planificado.

Algunas soluciones

O 1. ¢Laplanificacién estaincompleta? Planifique las tareas y trabajo. La mayoria de los proyectos exitosos
comienza con un buen plan. ¢Qué tengo que conseguir? ¢, Cudles son los objetivos? ¢ Cual es el plazo? ¢ Qué
recursos necesito? ¢, Cuantos recursos estan bajo mi control? ¢ Quién controla el resto de los recursos que
necesito? (La gente, los fondos, las herramientas, los materiales, el soporte técnico.) Planifique el trabajo de
principio a fin. A muchos se los percibe como personas que no planifican, porque no anotan las secuencias o las
partes del trabajo y se olvidan de algo. Pidale a los demas que hagan comentarios sobre el orden del plan
y sobre lo que falta. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 52 “Administracién de procesos” y el nro. 63 “Sistemas de
trabajo total” (p. ej., TQM/ISO/Six Sigma).

O 2. ¢Estalisto para comenzar? Establezca un plan. Compre un software de diagramacién y planificacién de
proyectos que haga graficas PERT y GANTT. Conviértase en un experto en utilizar el programa. Utilice los
resultados del software para presentar sus planes de accion a los demas. Utilice diagramas de flujo en sus
presentaciones.

O 3. ¢Estalisto parallevar un registro del progreso? Establezca objetivos y medidas. Nada mantiene a un
proyecto dentro de su presupuesto y del programa de realizacién como un objetivo, un método y una medida.
Establezca objetivos para el proyecto en general y para cada tarea del mismo. Haga un plan para todo. También,
establezca las medidas para poder controlar el progreso hacia sus objetivos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro.
35 “Administracién y medicion del trabajo”.

O 4. ¢;Es demasiado complejo? Dirija multiples planes o aspectos de grandes planes. Muchos de los intentos
para realizar planes complejos incluyen dirigir trayectorias paralelas o trabajos multiples al mismo tiempo. Es (til
tener un plan maestro. La buena planificacién disminuye las probabilidades de perder control de un gran
proyecto.

O 5. ¢Los recursos son limitados? Administre de forma eficaz. Planifique el presupuesto y dirija el trabajo de
acuerdo al mismo. Tenga cuidado con los gastos. Tenga algo reservado por si ocurriera algo inesperado.
Establezca un programa de financiamiento para poder controlar los gastos frente al plan establecido.

O 6. ¢Tiene problemas para distribuir el trabajo? Coordine las personas y las tareas. La gente es diferente.
Cada individuo es diferente, tiene diferentes cualidades y diferente nivel de conocimientos y experiencia. En vez
de pensar que todos son iguales, piense lo contrario. La igualdad de tratamiento se consigue asignando a cada
persona el trabajo para el que esta calificada. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 56 "Determinacion del caracter
de las personas”’.

O 7.:Haidentificado el peor de los casos? Visualice el plan en proceso. ¢Qué podria salir mal? Piense en
varios escenarios. Piense en varias alternativas. Califique los posibles problemas de muy probables a menos
probables. Piense en lo que podria hacer si ocurrieran los que tienen mas probabilidades de suceder. Disefie un
plan de emergencia para cada uno. Preste atencion a los vinculos mas débiles, que son en general grupos
o elementos con los que usted tiene menos trato o no puede controlar (quizas alguien en un lugar alejado, un
asesor o proveedor). Doble su contacto con los posibles vinculos débiles. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 51
“Resoluciéon de problemas”.

O 8. ¢No estd seguro de cOmo se controlara el progreso? Establezca un procedimiento para controlar el
progreso del plan. ,Cémo va a saber si el plan se esta realizando dentro del periodo de tiempo establecido?
¢, Puede calcular en cualquier momento el tiempo que falta para completarlo o el porcentaje realizado? Presente
estados de avance a la gente que esté a cargo del plan a medida que los tenga.

O 9. ¢Es consciente de sus propias acciones? Encuentre modelos a imitar y solicite informacién y
opiniones. Busque a alguien en su entorno de trabajo que sea mejor que usted en la planificacién para ver como
lo hace. ¢, Cudl es la diferencia entre lo que esta persona hace y lo que usted hace? Trate de hacer mas de lo
gue la otra persona hace. Pida informacion u opiniones a aquellos que hayan tenido que seguir sus planes. ¢Qué
les gustd? ¢, Qué encontraron dificil?

O 10. ¢Necesita mas datos? Pida ayuda a los demas. Comparta con los demas sus ideas sobre el proyecto,
quizas con la gente que vaya a necesitar mas tarde. Obtenga sus opiniones sobre el plan. Delegue la tarea de
crear el plan a aquellos que sean mejor que usted en realizarlo. Usted debe proporcionar los objetivos del trabajo
y dejar a los demas crear los detalles del plan. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion” y el nro. 33
“Capacidad para escuchar”.
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Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Planifique una reunién, conferencia, convencion, exposicién comercial, evento, etc., fuera del centro.

Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

Dirija la visita de una persona muy importante (miembro de la alta gerencia, representante gubernamental,
cliente externo, visitante extranjero, etc.).

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.
Instalar un nuevo proceso o sistema (sistema informético, nueva politica, nuevo proceso, nuevos
procedimientos, etc.).

OO OO0

Luck is what happens when preparation meets opportunity.
Seneca (4 a.c.-65 e.c.) — Filésofo romano,
estadista, dramaturgo y humorista
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48 Agudeza politica

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO
GRUPO K: AGUDEZA Y CONOCIMIENTO ORGANIZACIONAL

Just because you do not take an interest in politics
doesn’t mean politics won't take an interest in you.
Pericles (495-429 a.c.) — Estadista griego,
orador y general de Atenas

Persona inexperta

No sabe cémo actuar en la zona politica

Dice y hace cosas que causan problemas politicos

No entiende cémo tratar asuntos ajenos ni como proteger su territorio

Rechaza la politica y tiende a considerarse apolitico; otros lo pueden considerar ingenuo

Puede que no trate con los superiores de forma persuasiva

Puede que sea impaciente con el procedimiento politico y comete errores de procedimiento
Puede que sea una persona demasiado directa y no considera el impacto que tiene en los demas
Puede que no vea bien las consecuencias de sus acciones

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,4,8,12,21,22,31,32,33,36,37,38,42,52,56,64

Oooooooon

Persona experta

Puede maniobrar en situaciones politicas complejas en forma efectiva y tranquila

Sabe cOmo actlan las personas y las organizaciones

Prevé las trampas del camino y planifica la mejor ruta por seguir

Considera la politica empresarial como un elemento necesario de la vida de las organizaciones y se esfuerza por
ajustarse a esa realidad

Tiene gran capacidad para trabajar en situaciones complejas

ooono

Uso excesivo de esta habilidad

Se le puede considerar una persona extremadamente politica
Puede que provoque desconfianza

Puede que diga a los demas lo que ellos desean oir y no la verdad
Puede dar demasiado énfasis a la forma en detrimento del fondo
Se le puede considerar una persona manipuladora e intrigante

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 4,8,12,17,22,27,29,30,34,38,44,51,53,57,63

ooooo

Algunas causas

No interpreta bien a los demas o a sus intereses
Excesivamente directo y honesto

No entiende bien lo que es la astucia politica

No tiene paciencia con el proceso apropiado
Poca astucia en las relaciones interpersonales
Mal negociador

Rechaza la necesidad de tener que ser politico
Se le considera un defensor

Le interesa la accion

Muy egoceéntrico y etnocéntrico

OoOooOooooon

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V) “Habilidades de posicionamiento organizativo”. Esta competencia se
encuentra en el Grupo (K) “Agudeza y conocimiento organizacional” con: 38. Tal vez quiera revisar otras
competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Las organizaciones son laberintos complejos compuestos de egos, circunscripciones, problemas vy rivalidades. Estas
estan formadas por individuos con mucho amor propio y fuerza de voluntad para conseguir sus grandes objetivos.
Todos construyen su propio refugio y lo defienden de cualquier ataque e influencia exterior. Hay muchas trampas y
calles sin salida en las organizaciones. Mas formas de que las cosas salgan mal en vez de bien. La gente con
astucia politica acepta esto como parte de la condicion humana y no lo evade. La astucia politica, lo cual no se debe
confundir con ser politico, que es una expresién mas cortés para identificar a alguien que no sea digno de confianza
o0 carezca de sustancia, se relaciona con realizar desapercibidamente el trabajo en el laberinto obteniendo el méximo
beneficio.

Algunas soluciones

O 1. ¢No letienen confianza? Identifique su calificacion en el nro. 22 “Etica y valores” y el nro. 29
“Integridad y confianza”. Si es alta, no lea este consejo. Si es promedio o0 bajo, puede que piensen que usted
no ayuda a los demas. No se confiara en sus intentos de influenciar. ¢, Se le considera un individualista? Es
posible que elimine algo para quedar bien. Puede que todo sea apariencia y que lo verdadero no pasaria la
prueba. Es posible que esté tratando de culpar a otros por lo que usted debe hacerse responsable. Se le puede
considerar una persona mas preocupada de sus propios intereses. Puede que esté mintiendo para protegerse.
Es posible que esté tratando de perjudicar a sus rivales para que usted parezca mejor que ellos. Es posible que
evite responder cuando le hacen una pregunta dificil. Puede que demuestre poca preocupacion por los demas.
Si hace algunas de estas cosas 0 algo parecido, finalmente se le descubrira. En realidad, el ser mas astuto a
nivel politico le puede perjudicar. La gente confiard menos en usted. Antes de considerar la astucia politica, trate
de cambiar usted mismo. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 22 “Etica y valores” y el nro. 29 “Integridad y
confianza”,

O 2. ¢Estdestancado con un enfoque predecible? Adaptese a la situacion y a la audiencia. La gente que
tiene agudeza politica actla desde afuera (audiencia, persona, grupo) hacia adentro. Determinan las
caracteristicas o requisitos de la demanda de cada situacién y cada persona que confrontan, y seleccionan entre
sus diferentes habilidades, tonos y estilos para encontrar el mejor enfoque y hacer que las cosas funcionen.
Practique el no pensar de dentro hacia afuera cuando esté con otras personas. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 15 “Orientacién hacia el cliente”.

O 3. ¢Las grandes presentaciones no tienen éxito? Examine las propuestas con los ejecutivos. En los casos
especiales en que se tiene que tratar con los ejecutivos, los que pueden hacerlo bien informan a éstos
individualmente antes de la presentacion o de entregar la propuesta. Con frecuencia van a los criticos mas
exigentes primero para preparar mejor sus ideas y eliminar lo que no es importante. Utilizar tacticas politicas
véalidas con los ejecutivos es complicado, debido a que no todos los individuos tienen el mismo nivel de confianza
con los mismos. Los movimientos politicos validos requieren una actitud calmada y una mente despejada.
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 8 “Comodidad al interactuar con ejecutivos superiores”.

O 4. ¢:Le han ganado la partida? Aprenda a interpretar el panorama politico. Las organizaciones son
complejas a nivel politico. Estas estan formadas por individuos con mucho amor propio y fuerza de voluntad para
conseguir sus grandes objetivos. Existen muchas trampas politicas y situaciones sin salida. Mas formas de que
las cosas salgan mal en vez de bien. La gente con astucia politica conoce la organizacién. Como llevar a cabo lo
gue se debe hacer. Saben en quien confiar para facilitar el proceso de realizacién. Saben quienes son los
protectores principales que controlan los recursos, la informacion y las decisiones. ¢,Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 38 “Agilidad organizativa’.,

O 5. ¢Audiencia correcta, mensaje equivocado? Entienda qué hace que los individuos y los grupos sean
distintos. El ser una persona sensible a nivel politico incluye ser sensible a nivel personal. Tiene que ser capaz
de percibir a las personas. Debe ser capaz de saber de predecir sus reacciones hacia usted y hacia lo que esta
tratando de hacer. La belleza y complejidad de la vida es que las personas son diferentes. Cada uno requiere de
un tratamiento y consideracion especial. Si usted puede predecir o que van a hacer los individuos y grupos,
podra entonces seleccionar mejor entre las diferentes tacticas, habilidades y estilos que se necesitaran para
realizar el trabajo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 36 “Habilidad de motivar personas”y el nro. 56
“Determinacion del caracter de las personas”.

O 6. ¢Pasa por alto las sefiales? Preste atencién al lenguaje corporal. En cuanto a la astucia politica en
situaciones “cerradas” (en una reunién) usted debe aprender a como interpretar el lenguaje no verbal. Los signos
mas frecuentes que indican algo negativo son los cambios en la postura del cuerpo (especialmente darse vuelta),
los brazos cruzados, mirar el reloj o fijamente algo, dibujar en un bloc de notas, dar golpecitos con los dedos o el
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lapiz, mirar por la ventana, fruncir el cefio o elevar las cejas. Cuando esto ocurre, haga una pausa. Pregunte
algo. Pregunte como vamos. Haga una prueba directa.

O 7. ¢lIncitaalaoposicion? Evite los extremos. Los defensores de las visiones limitadas no se desenvuelven
bien politicamente en las organizaciones. Sea tentativo al principio. Deje suficiente espacio para que la gente
maniobre. Presente el caso de negocios primero. Esté preparado para argumentos contrarios en el sentido que
Su proyecto es menos importante que el de ellos. Demasiado “ruido” politico es el resultado de argumentos
extremistas que no se han pensado bien.

O 8. ¢Su agudeza es selectiva? Observe alos grupos de oposicion objetivamente. ¢ Existe un grupo o grupos
con quien tiene mas problemas politicos que con otros? ¢ Se debe a que a usted no le gustan o se siente
incomodo con ellos? Para trabajar mejor con los grupos problematicos, péngase en el caso de ellos. Deje de
lado su “Me gusta, no me gusta; estoy de acuerdo, estoy en desacuerdo. ¢ Preguntese el porqué actuaria de esa
forma? ¢ Qué cree usted que tratan de conseguir? Establezca reciprocidad. Las relaciones no duran mucho
tiempo si las dos partes no aportan algo. Trate de saber lo que ellos quieren y digales lo que usted quiere.
Negocie.

O 9. ¢Juegael juego de la culpa? Reduzca al minimo el conflicto a nivel politico y sea especifico en cuanto
al mismo. Cuanto mas abstracto sea, menos control se tendra sobre él. Separe a la gente del problema.
Confronte los problemas examinando la naturaleza de los mismos y no a la persona que los presenta. Evite
comentarios directos culpando a otros. Describa el problema y su efecto. Si no puede acordar una solucién,
acuerde un procedimiento o algunas de los temas en cuestién y haga una lista de todos los temas restantes.
Esto crea algin movimiento y rompe las barreras politicas.

O 10. ¢No tiene un plan B? Sea flexible en los procedimientos. Tenga siempre un plan de accion, pero también
tenga otro de contingencia. Esté preparado para hacer un cambio inmediato. Espere lo inesperado. Las personas
gue son astutas a nivel politico son flexibles personalmente. Se preocupan mas por conseguir el objetivo que por
lo que realmente quiere su verdadero “yo”. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo” y el nro.
45 “Aprendizaje personal’.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Prepare y presente una propuesta de cierta importancia a la alta gerencia.

Haga la “autopsia” de un proyecto fallido y preséntela a las personas involucradas.

Dirija la interrelacion entre los asesores y la organizacion en un proyecto critico.

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, mision, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

O OoOooOo

The political tradition of ancient thought, filtered in Italy by Machiavelli,
says one thing clearly: every prince needs allies,
and the bigger the responsibility, the more allies he needs.
Silvio Berlusconi — Primer Ministro italiano, emprendedor,
magnate de la industria inmobiliaria y de seguros,
propietario bancario y de medios de comunicacion,
propietario de equipos deportivos y compositor de canciones
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49 Habilidades para hacer presentaciones

FACTOR V: HABILIDADES DE POSICIONAMIENTO ORGANIZATIVO
GRUPO L: COMUNICACION EFECTIVA

It usually takes me more than three weeks to prepare a good impromptu speech.
Mark Twain — Humorista, escritor satirico y conferencista

Persona inexperta

No es un buen presentador en varias situaciones

Puede ser timida

Puede que sea desordenada y sus presentaciones carezcan de enfoque

Puede tener un estilo llano o irritante

No escucha a la audiencia

Puede tener idiosincrasias y habitos que estorban

Puede ir sin preparacion y no poder contestar las preguntas dificiles

Puede hacer su presentacién siempre de la misma forma sin adaptarse a los diferentes tipos de audiencia
Puede perder su compostura durante los debates dificiles

Puede estar nervioso(a) e incluso sentir miedo durante la presentacion

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,8,9,12,24,26,31,36,65,67

OoOooOooooono

Persona experta

O Es efectivo en una variedad de presentaciones formales: para una sola persona, grupos pequefios y grandes,
colegas, colaboradores directos y jefes

O Es efectivo tanto dentro de la organizacion como fuera de ella y sabe cdmo manejar la informacion general y los
temas delicados y polémicos

O Capta la atencion de los demés y puede controlar al grupo durante la presentacién

O Puede cambiar de tactica en medio de su exposicion cuando algo no est4 dando resultado

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede intentar acaparar la atencién con estilo y técnicas de exposicién en detrimento de los hechos y el
contenido

O Puede confiar demasiado en su capacidad de improvisacion y no prepararse adecuadamente

O Puede convencer de lo que no debe

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,17,22,24,30,32,33,46,51,53,57,58,61,63,65

Algunas causas

No puede soportar la presion

Desorganizado

No le gusta el conflicto abierto

Presentador plano

Se pone nervioso y emotivo

Teme hablar a grupos grandes

Timido

No se atreve a usar la tecnologia existente para hacer presentaciones
No sabe contestar preguntas

Ooooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V) “Habilidades de posicionamiento organizativo”. Esta competencia se
encuentra en el Grupo (L) “Comunicacion efectiva” con: 67. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Una cosa es presentar y la otra es presentar adecuadamente. Las presentaciones buenas son las que consiguen sus
objetivos. Presentar adecuadamente es ser evaluado como un buen presentador, con buena presencia escénica
y sensibilidad hacia la audiencia al hacerlo.

Algunas soluciones

O 1.:No esta preparado? Haga una lista de comprobacion. ¢ Cudl es su objetivo? ¢ Cual es su argumento?
¢,Cudles son los cinco elementos principales que usted quiere que recuerden? ¢ Qué es lo que diria un miembro
ideal de la audiencia si se le entrevistara durante 15 minutos después de haber finalizado? ¢ Quiénes conforman
su audiencia? ¢, Cuanto saben? ¢ Cudles son las cinco técnicas que va a utilizar para atraer su atencién? ¢Qué
tecnologia de presentacion funcionara mejor? ¢ Qué preguntas tendrd la audiencia? ¢ Cual es el contexto?
¢, Cuanto tiempo tiene? (reduzca siempre un par de minutos del tiempo que tiene, nunca lo exceda). ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion”.

O 2.:No puede exponer su argumento? Prepare su discurso. Exprese en una sola oracion su mensaje o
proposito. En otras palabras, haga el final primero. Después haga un esquema de las tres, cuatro o cinco partes
de su argumento que confirmen su tesis. Si incluye algo mas, su audiencia no lo seguira. A veces esto se puede
lograr escribiendo los conceptos principales en fichas y luego ordenando las fichas. Un famoso pastor dijo:
“Ningun alma se salva después de veinte minutos.” Muchos discursos deben ser mas largos que este, pero aun
asi se pueden dividir en secciones con conclusiones claras y un vinculo sélido que lo una con el tema
relacionado siguiente. ¢ Qué tipo de introduccion podria captar la atencion de la audiencia y hacerles que
estuvieran atentos a su presentacion? ¢ Una historia, un hecho, una comparacion, una cita, una foto, una
caricatura? Por ejemplo, un conferenciante seleccion6 una comparacién para introducir una serie de
descubrimientos de su investigacion sobre el éxito de la trayectoria profesional diciendo lo siguiente: “; Cédmo se
entiende el hecho que unos mellizos, que se contrataron para ocupar el mismo trabajo en la misma organizacion,
20 afios después uno de ellos consigue el éxito y el otro no?” Después éste vuelve periddicamente al caso de los
mellizos a medida que avanza en su argumento explicando las diferentes experiencias (de evolucion) que los
mellizos tienen en la corporacién. Al organizar su presentacion, tiene que evitar decirles todo lo que usted sabe.
¢,Cudles son sus prioridades y como las va a explicar? Algunos argumentos se explican mejor con ejemplos,
otros con logica y otros con hechos o historias. Se deben utilizar diferentes formas de presentacion para poder
atraer la atencién de méas gente. Use trucos para la memoria; divida sus puntos en tres; repita palabras y frases
memorables: “Tengo un suefo”; use eufemismos y exageraciones; use la antitesis: “No pregunte lo que el pais
puede hacer por usted, pregunte que puede hacer usted por el pais.” Una de las experiencias mas
sorprendentes con las que se enfrenta el presentador es que el escribir es diferente al hablar. Una presentacion
bien escrita suena bien cuando se expresa no cuando se lee. No se entusiasme demasiado con lo que haya
escrito hasta que lo grabe en cinta y lo oiga. La cadencia, entonacién y la velocidad de la presentacion son
diferentes por escrito que oralmente. Al escribir no se tiene en cuenta la respiracion. Si su computadora tiene un
sintetizador, deje que éste diga su discurso. O haga que alguien se lo lea. Nunca haga una presentacion que
haya sido escrita hasta que usted la haya oido. Para méas consejos, suscribase a la revista “Presentations”,
www.presentations.com.

O 3. ¢No se conectacon la gente? Interprete a la audiencia. Desgraciadamente, una presentacion no es
siempre apropiada para todos los tipos de audiencias. Muchas veces tendra que adaptar el tono, la velocidad,
el estilo de su presentacion e incluso el mensaje de acuerdo a los diferentes tipos de audiencia. Si esta haciendo
la misma presentacion (o presentando el mismo mensaje) a diferentes audiencias, preguntese siempre en qué se
diferencian. Algunas diferencias entre los tipos de audiencia incluyen: el nivel de sofisticacion, si le reciben a
usted cordialmente o no, el tiempo que desean estar presentes, cuanto esperan participar, cuanto
entretenimiento desean o si un argumento légico seria mejor que uno emocional. Haga los ajustes apropiados.
¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 15 “Orientacién hacia el cliente”.

O 4.:Laentrega es desigual? Ensaye/Practique. Si simplemente esté tratando de mejorar su habilidad y
conocimientos para hacer mejores presentaciones, le podrian ayudar mucho los ensayos. Lo mejor es ensayar
en el lugar de la presentacion. Para prepararse, practique frente a una cadmara de video, frente a alguien que le
pueda ofrecer su informacién u opinion. También puede utilizar una grabadora de voz o, en el peor de los casos,
un espejo para observarse. Enféquese en el tiempo utilizado para cada argumento principal — en general de
cinco a diez minutos. ¢ Ofrece demasiados detalles al explicar la parte méas importante de su presentacion? Varie
su tono y volumen de voz — la monotonia podria aburrir a su audiencia. Utilice sus manos y su cuerpo. Cambie la
expresion de su rostro — la gente no creera en su mensaje si las palabras no concuerdan con el movimiento
apropiado de su cuerpo. Utilice pausas para que su argumento tenga mas efecto. Tenga cuidado con repetir las
mismas palabras con demasiada frecuencia. Si quiere decir algo en particular y no le salen las palabras, haga
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una pausa; los “mmm...”, “aaa...” y las muletillas distraen al publico y lo sacan del tema. Si tiene una laguna
mental, utilice la Ultima frase dicha y parafrasee. Mientras trata de ganar tiempo, preguntese usted mismo qué
puede conectar con esa declaracion. Evite el hablar forzadamente o utilizando algunos términos que puedan
disgustar a los miembros de la audiencia. EI mejor discurso es aquel que sale natural. Generalmente, es la que
se ensaya mucho. Si puede hacer la presentacién en forma automatica, puede observar a la audiencia y hacer
los ajustes necesarios.

5. ¢No es capaz de responder? Preparese para las preguntas. La mayoria de las personas temen a las
preguntas. Existe un nimero ilimitado de tipos de preguntas. Buenas y malas preguntas. Preguntas faciles y
dificiles. Preguntas bien intencionadas y mal intencionadas. Las inoportunas y las oportunas. Las que tememos
son las malas, dificiles, mal intencionadas e inoportunas. Todas las preguntas son buenas porque le diran algo
sobre la audiencia y el éxito que haya tenido. En algunos casos, se acuerda que las preguntas se haran al final.
En otros, se hacen en cualquier momento. Piense en las 10 preguntas mas probables que le puedan formular.
Ensaye sus respuestas. Algunas preguntas no tienen mucho sentido. Algunas de las reglas para responder
preguntas son: Si va a responder la pregunta mas tarde diga “le agradezco la gran introduccién que acaba de
hacer a la proxima seccién de mi presentacion: si puede esperar, podré responder a su pregunta en uno o dos
minutos”. No interrumpa lo que esta diciendo si lo puede evitar. Practique respuestas de 10 a 30 segundos de
duracion. Luego, pregunte a la persona si ha respondido a su pregunta satisfactoriamente. Muchos nuevos
presentadores se toman demasiado tiempo para responder preguntas. Aseglrese de que ha entendido la
pregunta. Muchas veces los presentadores responden la pregunta equivocada. Haga preguntas aclaratorias
antes de responder — “; Lo que quiere saber es como funcionara este producto en el mercado nacional

o internacional?” Dé sélo dos respuestas por cada pregunta. La tercera vez diga: “Lo siento mucho, parece que
no puedo darle la respuesta que usted busca, por qué no hablamos al final de la presentacion y asi podemos
continuar este dialogo”. Si alguien insiste sobre el tema, diga: “Debemos de tener realmente diferentes
experiencias; es obvio que no estamos de acuerdo, asi que aceptemos el no estar de acuerdo de momento. De
todas formas, le agradezco este debate”. En algunas situaciones poco frecuentes, usted podra hacer participar a
la audiencia. Diga: “No sé que contestar a esa pregunta, ¢ sabe alguien qué decir?” Si la pregunta es complicada,
como “4 por qué se discrimina tanto a la mujer en las organizaciones?”, extraiga los temas principales y responda
diciendo: “Aqui tiene tres cosas que usted puede hacer al respecto”. Como regla general, no responda a tales
preguntas, ya que son negativas y aléjese de las respuestas de clasificacién (mujer, hombre, contadores, etc.),
ya que éstas tienden a dividir a la audiencia. Recuerde que las preguntas son sus aliadas. Solamente necesita
cinco técnicas para responderlas, incluyendo aquellas donde tiene que decir: “No lo sé, pero lo averiguaré y se lo
dejaré saber”. Finalmente, las sesiones de preguntas y respuestas pueden ocurrir en cualquier momento.
Tomese un minuto al final para exponer de nuevo los temas mas importantes de su presentacién o muéstrelos
con un retroproyector.

6. ¢ Tiene temor? Supere el miedo escénico. ¢ Est4 nervioso? ¢Ansioso? ¢No durmié bien? ¢ Se siente
descompuesto? Es lo normal. No existe una persona en su audiencia que no haya pasado por ello para
conseguir ser un presentador competente. Aparte de la muerte, el hablar ante una audiencia es la actividad mas
temida de un adulto. Todo lo que usted piensa que podria suceder no sucedera. No se desmayara. No se
paralizara ni sera incapaz de continuar. No se pondra a hablar en otro idioma. No tendra que ir al bafio en la
mitad de la presentacion. Puede que se quede sin aliento. En ese caso, haga una pausa y respire. Se le puede
secar la boca. Beba algo. Puede olvidar lo que queria decir. Vea sus notas. Puede equivocarse en una palabra.
Haga una pausa y repitala. Puede caer una gota de sudor de su nariz. Limpiesela. Puede temblar. En ese caso,
agarrese al podio. Mire a tres personas de la audiencia que estén sonriendo y que se vean receptivas. No mire a
los con cefio fruncido y a los que no parezcan estar de acuerdo.

7. ¢No retiene la atencidon de los demas? Tenga en cuenta la puesta en escenay la logistica. Las
diapositivas estan bien, pero limitan su presentacion a un orden determinado, el cual es dificil de cambiar

y adaptar a la audiencia actual. Las transparencias de retroproyector también son buenas, pero le mantienen en
el lugar donde se encuentra la maquina. Algunas reglas generales son. Diez lineas solamente en las diapositivas
y transparencias. Menos lineas si puede. Un tipo de letra grande. No deje en pantalla una diapositiva méas de 30
segundos. No lea sus diapositivas. No ponga todo en la diapositiva. S6lo ponga balas y palabras clave. No hay
nada mas aburrido que tener a alguien presentando exactamente lo que hay en la diapositiva. Distribuya
resimenes de la presentacion a todos si es posible. Nunca las entregue al final, siempre antes de comenzar. La
excepcion posible a esto es el reparto de resumenes detallados. Si son muy detalladas, la gente tendera a leer
las notas y no le pondr& atencion. Si debe repartir hojas detalladas, entregue al publico un resumen antes y una
hoja detallada después. No utilice diapositivas que no estén incluidas en las notas, a no ser que sean caricaturas
o diapositivas humoristicas o de propiedad (comuniqueselo a la audiencia antes de ponerla en pantalla).
Muévase mas. Haga su presentacion en el lado izquierdo durante un tiempo y cambie después al lado derecho.
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Mire a los ojos a una determinada persona de la audiencia durante breves instantes. Sonria. Simule estar
relajado aunque no lo esté. No esté siempre junto el podio o se agarre a él, a no ser que esté temblando y
necesite apoyarse. Haga una pausa de vez en cuando. No hay nada malo en un poco de silencio. Si hay mas de
25 personas o la acustica del lugar no es muy buena, repita siempre las preguntas antes de contestarlas. Si le
falta mas de 1 minuto para terminar su presentacion, nunca diga expresiones como: “en conclusién”, “para
resumir” o “para finalizar”, o “y con esto termino”. No apague el proyector entre diapositivas (ademas de ser
irritante, puede quemar la bombilla. No mire su reloj. Busque uno en la pared o ponga el suyo en el podio o pida
a un amigo que le haga una sefial cuando falten cinco minutos. No se coloque de espaldas a la audiencia
mientras esté hablando. Si tiene que mirar a la pantalla para poder recordar algo, haga una pausa y después
continte después de haber leido la diapositiva. Agradezca a la audiencia por su atencién o por sus preguntas si
hubiera alguna.

8. ¢Se le acaba el tiempo? Practique una administracion eficiente del tiempo. Nadie se ha quedado sin
nada que decir. Todos planifican mas de lo que van a tener tiempo de decir. Elimine siempre algo. Si esto le
hace sentirse incémodo, traiga una diapositiva 0 dos mas. No prolongue la presentacién. A todos les gusta una
persona que siempre cumple con el tiempo establecido o, adn mejor, acaba unos minutos antes. La gente no
aprecia que utilice mas tiempo del que se le ha asignado, especialmente si hay mas conferenciantes que tienen
gue hacer sus presentaciones después de la suya o si usted es el Ultimo y retiene a personas que no quieren
estar alli. No esta obligado a terminar. Siempre se puede acabar otro dia. Si ve que se va a pasar de la hora,
empiece sus conclusiones. No se apresure con el resto de sus diapositivas. También puede preguntar a la
audiencia lo que prefiere. Diga algo como: “Parece que no voy a poder decir todo lo que tengo preparado, ¢ qué
les gustaria que les presentara en el tiempo que queda?”

9. ¢La audiencia es complicada? Controle con calma a los interlocutores inoportunos. Hay personas
malas a las que les gustaria ridiculizarle (a usted o a cualquier otra persona) mientras dan una presentacion.
Cuando le interrumpan con comentarios molestos, adquiera méas tiempo pidiendo a ese individuo que le informe
mas sobre el tema. Si éste le da més datos u opiniones para considerar, responda con algo con lo que ambos
estén de acuerdo, parafrasee el argumento de la persona y después responda o simplemente reconozca su
desacuerdo. En general, usted no ganard, a no ser que verdaderamente la persona haya malinterpretado su
argumento. Si ése es el caso, resuma lo que se haya dicho y después preglntele cual es la parte con la que
él/ella no esta de acuerdo. Si es apropiado, usted puede pedirles a otros que respondan a los “ataques” del
individuo, si se puede hacer presentando el problema de forma neutral. “No sé que contestar a esa pregunta,

¢, sabe alguien qué decir?” No se tome demasiado tiempo para contestar a esa clase de individuos. Limitese a 30
segundos o a dos intentos. Si usted se extiende mucho en su respuesta, otros en la audiencia que tienen
preguntas o que no estan de acuerdo con él se podrian irritar. Si esa persona insiste, usted debe decir que el
tiempo que tiene es limitado y tiene que responder a otras preguntas; puede afiadir también que la discusion la
pueden seguir mas tarde. Si la persona continlia y se muestra descortés, ignore el insulto y pida mas preguntas
de la audiencia.

10. ¢Produce un bajo impacto? Arregle su apariencia. Después de todo, usted es el que esté en el podio.
Todos los ojos estan puestos en usted. Cual es la impresion que se llevaran por su apariencia, como se maneja
usted mismo, que tan organizado parece estar, que tan preparado est4, que tan bien maneja la tecnologia de la
presentacion. Es posible que todo esto no esté relacionado con el mensaje, pero reflejan lo que usted es. Parte
de la presentacién es presentarse usted mismo como alguien al que los demas deberian escuchar. Preste
atencion al tipo de ropa que se pone. Vaya de acuerdo con el publico. No se presente con ropa informal a un
asunto de negocios que requiera vestuario formal y no use un traje en ambientes informales. ¢ Qué lleva al
escenario? ¢Una presentacion en una carpeta o en hojas sueltas? ¢Un maletin usado y viejo? Si no le conociera
y no hubiera escuchado su discurso todavia, ¢ me habria causado alguna impresion? ¢ Es la que usted desea? Si
recién esta comenzando a trabajar en sus habilidades para hacer presentaciones, pénganse en contacto con su
Club de Toastmasters local. Alli aprendera las cuestiones basicas en un ambiente comodo y de poco riesgo.
Tome un curso sobre habilidades para presentar que utilice video.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O O oO0oO

Ofrezca formacion técnica a los clientes sobre el uso de los productos o servicios de la organizacion.

Presente la estrategia de su propia unidad a otras personas que no conozcan su hegocio.

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Represente a la organizacién en muestras comerciales, convenciones, exposiciones, etc.
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It is not so much the content of what one says
as the way in which one says it.
However important the thing you say,
what’s the good of it if not heard or, being heard, not felt.
Sylvia Ashton-Warner — Escritor, poeta y educador neocelandez
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50 Establecimiento de prioridades

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO D: MANTENER EL FOCO EN LO IMPORTANTE

| have to constantly juggle being a writer with being a wife and mother.
It's a matter of putting two different things first, simultaneously.
Madeleine L’Engle — Autor norteamericano

Personainexperta

No diferencia lo que es critico y lo que simplemente mejoraria los resultados

Tampoco identifica lo que es importante para si mismo y para los otros

Puede creer que todo es igualmente importante y abrumar a otras personas con actividades sin enfoque
adecuado

Puede ser una persona adicta a la accién y hacer un poco de cada cosa de forma rapida

Puede que no controle su tiempo bien

Le es dificil decir no y quiere hacer todo

No sabe muy bien como eliminar un obstaculo

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 16,17,24,33,39,40,47,51,52

Ooooo ooOoo

Persona experta

Ocupa su tiempo y el de los demas en lo que es realmente importante
Detecta rapidamente los asuntos cruciales y deja de lado los triviales
Puede intuir rapidamente lo que ayudara o impedira a alcanzar un objetivo
Elimina los obstaculos

Establece prioridades

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede transformar asuntos triviales en grandes problemas

Puede descartar apresuradamente las prioridades de los demas

Puede dificultar las cosas al tratar de simplificar en demasia asuntos complejos por naturaleza
Es capaz de confundir lo simple con lo simplista

Puede ser demasiado dominante e imponer sus prioridades al equipo

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 2,3,12,15,17,27,30,33,38,46,52,63,65

Oooooo

Algunas causas

Adicto a la accion; siempre en movimiento

Le resulta dificil decir que no

Es egocéntrico; sobreestima su capacidad

Es perfeccionista; tiene que hacer todo

Tiene poco poder de concentracion; quiere hacer un poco de todo
Administracién del tiempo; estd demasiado ocupado para establecer prioridades
Problemas a la hora de elegir

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (D)

“Mantener el foco en lo importante” con: 16. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.

El mapa

Hay mucho para hacer; muy poco tiempo para hacerlo. Los recursos son limitados; las necesidades, infinitas. Gente
para ver, lugares donde ir, cosas para hacer. No tiene tiempo para decir hola, adids, “llego tarde a una reunién muy
importante”. ¢ Le resulta familiar? Asi es la vida. Todos tenemos més cosas que hacer que las que podemos

conseguir hacer. Las organizaciones tienen mas oportunidades que recursos para llevarlas a cabo. Cuanto mas alto
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llegue en la organizacién, mas tiene que hacer y menos tiempo tendra para hacerlo. Nadie lo puede hacer todo.
Usted tiene que establecer prioridades para sobrevivir y prosperar.

Algunas soluciones

O

O

1. ¢ El objetivo esta desenfocado? Sea especifico en cuanto a sus metas y objetivos. ¢Qué es lo que tiene
gue conseguir? Utilice el plan anual y el estratégico para entender las cosas importantes de la misién que deben
suceder. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion” y el nro. 58 “Agudeza estratégica”.

2. ¢Necesita claridad acerca de lo que es imprescindible? Haga una lista de objetivos por orden de
prioridad. Utilizando los objetivos, separe lo que usted tenga que hacer en las siguientes partes: critico para
realizar la misién, lo importante que hay que realizar, Gtil si hay tiempo para realizarlo y no es crucial para lo que
estamos tratando de conseguir. Cuando se encuentre con varias opciones o diferentes cosas que hacer,
evallelas, aplique la escala y elija siempre las del nivel mas alto.

3. ¢,Demasiado trabajo improductivo? Cuidado con la “trampa de la actividad”. John Kotter, en “The
General Managers”, encontré que los gerentes eficaces pasaron aproximadamente la mitad su tiempo trabajando
en una o dos prioridades clave — prioridades que describian en sus propios términos y no segun lo establecido
en el plan de negocios o de la organizacion. Ademés, no trataban de trabajar tanto en temas relacionados entre
si, aunque fueran pequefios, que tienden a afadir mas actividad. De modo que, en vez de consumir a los demas
con cien actividades mas pequefias y aparentemente urgentes, siempre volvian a los pocos temas que

pudieran tener mejores resultados a largo plazo.

4. ;Tiene un punto de vista? Obtenga ayuda de los demés. Cuando se tenga que enfrentar multiples cosas
buenas que hacer, pida la opinién de los demas. Usted no tiene que hacer lo que digan, pero tener otras
perspectivas es siempre mejor que tener solamente la propia opinion. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 33
“Capacidad para escuchar”.

5. ¢Necesita comenzar? Tome medidas. Muchas veces establecer prioridades y operar de acuerdo con ellas
no es una tarea facil. Quizas no tenga mucho tiempo para pensar. La mayoria de las opciones en la vida

se tienen que elegir en el momento, sin toda la informacion. Nadie tiene razén siempre bajo ese tipo de presion.
Los perfeccionistas tienen problemas con esto. Espere lo que pueda y después hgalo lo mejor que pueda.

¢, Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 16 “Toma de decisiones oportuna” y el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo”.

6. ¢ Estd enfocado en lo que le gusta? No tenga favoritismos. No se deje llevar solamente por lo que le gusta
o no le gusta. Esa forma de proceder puede que no tenga mucho éxito con el tiempo. Utilice informacion,
intuicion e incluso sus sentimientos, pero no solo estos Ultimos.

7. ¢Es tiempo de elegir? Sopese sus opciones. Cuando se encuentre paralizado, escriba los pros y los
contras de cada opcion. Compruebe el efecto de cada una a largo y a corto plazo. ¢ Existe alguna diferencia en
coste? ¢ Es un recurso mas eficaz que el otro? ¢ Tiende uno a tener mas éxito que el otro? Piense sobre la
interaccion de los objetivos a corto y a largo plazo. Algunas veces lo que desea hacer hoy le perjudicara en el
futuro a usted o0 a la organizacién. Cuando tome una decision a corto o a largo plazo, haga una pausa de un
segundo y considere el efecto que pueda tener en los demas. Cambiela si es necesario. ¢Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 65 “Manejo de vision y propdsito”.

8. ¢No tiene tiempo? Calcule bien el tiempo. El tomarse el tiempo necesario para planificar y establecer
prioridades le permitira en realidad tener mas tiempo después que si simplemente ejecuta el trabajo esperando
acabarlo en la fecha que se fij6. La mayoria de la gente fuera de plazo dice no haber tenido tiempo para
planificar su tiempo. En la obra “Seven Habits of Highly Effective People” de Stephen Covey, se explica como
tomar control de su tiempo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 62 “Administracién del tiempo”.

9. ¢Quiere evitar algo? No aplace la decisién. Evite tener que optar, ello solo lleva a tener que optar de nuevo.
Optar por una alternativa complica més la vida. También nos hace perder oportunidades. En realidad, uno puede
pagar las consecuencias ahora o, aun peor, pagarlas en el futuro. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo
de conflictos”.

10. ¢ Es un derrochador de tiempo? Sea sensible el tiempo de los demas. En general, cuanto més alto sea
el puesto que ocupa usted en la organizacion y cuanto mas alto sea el que ocupa la persona con la que esta
relacionandose, menos tiempo tendran ambos. Use bien el tiempo de los demés. Utilice lo menos que pueda.
Vaya al grano y realice lo que vino a hacer. Deles la oportunidad de introducir nuevas vias de discusion o de
continuar con las ya tratadas; si ellos no participan no insista y olvidelo.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

ooono

Dirija un proyecto de reduccién de costes.

Trabaje en un equipo de gestion de crisis.

Asignele a un grupo un proyecto con una fecha limite ajustada.

Dirija la interrelacion entre los asesores y la organizacién en un proyecto critico.
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O Dirigir la renovacion de una oficina, planta, edificio, sala de reuniones, almacén, etc.

Decide what you want, decide what you are willing to exchange for it.
Establish your priorities and go to work.
H. L. Hunt — Magnate petrolero norteamericano
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51 Resolucién de problemas

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO B: TOMA DE DECISIONES COMPLEJAS

Problems are only opportunities in work clothes.
Henry J. Kaiser — Empresario industrial y constructor

Persona inexperta

No es apta para resolver problemas de disciplina; puede que viva en el pasado e insista en implementar aquello
gue funciond anteriormente

Muchas veces tiene que revisar el problema por segunda vez

Puede ser una persona preparada para confrontar los problemas de inmediato

Se puede impacientar y llegar a conclusiones sin definir y analizar lo suficiente el problema

Puede que no se dé tiempo para definir y analizar el problema; no investiga demasiado

Puede tener soluciones arbitrarias y aplicarlas incorrectamente

Puede que no entienda la complejidad del asunto y lo lleve al terreno donde se siente mas comodo(a)

En general no piensa en soluciones secundarias 0 mejores o hace preguntas para penetrar en el verdadero
problema y ver lo que no es obvio

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,14,17,24,30,32,33,46,50,52,58

Oooooooo O

Persona experta

Emplea una logica y unos métodos rigurosos para resolver eficazmente problemas dificiles
Agota todos los recursos a fin de encontrar soluciones

Es capaz de detectar los problemas ocultos

Sabe analizar los problemas con objetividad

No se conforma con lo evidente y no se deja llevar por las primeras respuestas

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede dejar de actuar a causa de su tendencia a analizar los problemas
Puede tardar demasiado en encontrar soluciones

Puede no establecer prioridades de analisis

Puede enredarse y perder de vista la situacion global

Puede complicar demasiado los problemas

Puede intentar analizarlo todo por su cuenta

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,16,18,20,35,36,50,52,55,60

Oooooon

Algunas causas

Desorganizado

Se emociona

Impaciente

Saca conclusiones precipitadas

Perfeccionista, necesita demasiados datos
Confia demasiado en las soluciones del pasado

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor () “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (B)
“Toma de decisiones complejas” con: 17, 30, 32. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

La mayoria de las personas son lo suficientemente inteligentes para solucionar problemas con efectividad. Muchos
saben cémo hacerlo. Sin embargo, la mayoria no lo hace bien. No definen el problema y se precipitan a las
conclusiones, o van al otro extremo y lo analizan hasta cansarse sin poner nada en practica. También confian
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demasiado en si mismos cuando, en general, multiples personas tienen una mejor posibilidad de resolver
el problema.

Algunas soluciones

O 1.¢Por dénde comenzar? Defina el problema. Las conclusiones, soluciones, declaraciones, sugerencias y
repeticiones del pasado que se establecen al principio o en el momento son los impedimentos de la resolucion
adecuada de problemas. Los estudios sobre el tema han demostrado que el definir el problema y el tomar accion
ocurre casi simultaneamente en la mayoria de los casos, por lo tanto, cuanto mas esfuerzo se ponga al principio,
mas facil sera llegar a una mejor solucion. Deténgase y primero defina cual es el problema y cual no. Debido a
gue proporcionar respuestas y soluciones es tan facil para todo el mundo, seria bueno si la gente ofreciera
soluciones para el problema correcto. Averigiie las causas del mismo. Siga preguntandose el porqué, vea
cuantas razones puede observar y en cuantas casillas de clasificacién las puede ordenar. Esto aumenta la
probabilidad de llegar a una solucién mejor, ya que usted puede ver mas conexiones. Sea un buen jugador de
ajedrez. Los maestros del ajedrez reconocen miles de patrones de las piezas. Busque modelos en la
informacion; no sélo la recopile. Ordénela en categorias que tengan sentido para usted. Haga muchas preguntas.
Dedique al menos el 50% del tiempo a definir el problema.

O 2.:Esunapersonaorientada alos resultados? Muestre un poco de paciencia. Lo que mas paraliza la
resolucién adecuada de problemas es la persona impaciente, con poco tiempo y que se concentra sélo en los
resultados. Este individuo no se toma el tiempo para definir el problema y tiende a aceptar la primera solucion
gue parezca mas adecuada. Los estudios sobre el tema han demostrado que, en general, la mejor solucion esta
entre la segunda y la tercera. La gente impaciente no espera tanto. Vaya mas despacio. Tenga disciplina y haga
una pausa lo suficientemente larga como para definir el problema mejor. Piense siempre en tres soluciones antes
de elegir una.

O 3.¢Yahatomado unadecisién? Tome distancia de sus prejuicios. Algunas personas tienen soluciones en la
basqueda de los problemas. Tienen soluciones favoritas. Tienen inclinacién por un tipo de solucién. Tienen
soluciones universales en la mayoria de las situaciones. Juzgan de antemano lo que puede ser el problema sin
considerar los detalles del mismo. Haga un analisis honesto y objetivo primero. ¢ Expuso como hechos aquellas
cosas que son opiniones o suposiciones? ¢ Esta seguro de que esta afirmacion es un hecho? ¢Ha hecho una
generalizacién basdndose en un sélo ejemplo? Quizas una de sus soluciones sea la apropiada, pero espere a
comprobar que usted tiene razén sobre el problema. ¢ Quiere mas ayuda? — Lea “Six Thinking Hats” de Edward
de Bono.

O 4. ;Siempre utiliza la misma solucion? Salga de su zona de bienestar. Mucha gente que esta muy ocupada
depende demasiado de soluciones de su propio pasado. Dependen de lo que ya les ha sucedido. Ven
semejanzas en los problemas cuando en realidad éstas no existen. Tenga cuidado cuando le dicen frases como:
“Yo siempre he...” 0 “Generalmente, yo...” Haga siempre una pausa e investigue; preguntese si en verdad el
problema ya lo ha resuelto antes.

O 5. ¢Depende demasiado de si mismo? Pida informacidn a otros. Muchos tratan de hacer demasiado ellos
mismos. No delegan tareas, ni escuchan ni le piden a los demas su opinion. Aunque crea usted que tiene la
solucién, pida a otros informacion para poder estar seguro. Acceda a su grupo de gente. Encuentre a alguien con
quien pueda hablar para adquirir no solamente ideas sino también para mejorar el conocimiento que tiene sobre
el problema. También lo puede hacer de forma mas formal. Establezca una competicién entre dos equipos que
actlien como sus asesores. Relna al grupo para resolver el problema y dele dos horas para pensar en alguna
solucién que se pueda poner a prueba. Busque a otro grupo en otra funcién u organizacién que se esté
enfrentando al mismo problema o a uno parecido y experimenten juntos.

O 6. ¢Es usted un perfeccionista? Encuentre un equilibrio entre la perfeccién y la acciéon. ¢Necesita, prefiere
o quiere estar el 100% seguro? ¢ Quiere esperar hasta que llegue toda la informacion? Muchos pueden preferir
eso0. Tenga cuidado con la paralisis del andlisis. En general, lo mejor es analizar los modelos y causas para crear
alternativas. Muchos de nosotros simplemente reunimos informacién, lo que ha demostrado aumentar nuestra
confianza, pero no mejora la exactitud de nuestras decisiones. Es dificil el cambiar, ya que muchos lo ven como
algo positivo para ellos. Reconozca el veradero alcance de su perfeccionismo; por ejemplo en reunir mas
informacion que otros para sentirse mas seguro al tomar decisiones sin errores y por lo tanto evitar el riesgo y las
criticas. Cada semana, trate de disminuir un poco la necesidad de tener toda la informacion y de tener razon
siempre. Haga esto hasta que alcance un equilibrio mas razonable entre su razonamiento y la accion.

O 7.¢Sesiente agobiado? Dividalo. Algunas veces lo mejor para resolver problemas es dividirlos en problemas
més pequefios. Los que saben hacerlo bien son incrementalistas. Toman una serie de decisiones méas
pequefias, obtienen informacién al momento, corrigen el proceso, obtienen mas datos, avanzan un poco mas
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hasta que el problema mas grande esté bajo control. No tratan de hacerlo bien la primera vez. Aprenden a dividir
los problemas en partes y resolver cada uno de ellos por separado.

8. ¢Necesita un nuevo enfoque? Adquiera mas habilidades para resolver problemas. Existen muchas
formas diferentes de considerar detalladamente un problema y de resolverlo.

— Haga mas preguntas. En un estudio de resolucién de problemas, el 7% de los comentarios fueron preguntas y
aproximadamente la mitad fueron respuestas. Nos precipitamos a las soluciones de acuerdo con lo que ha
funcionado en el pasado.

— Para adquirir ideas nuevas, no se precipite, sino que mire mas detalladamente. Aborde el problema mas
fastidioso de su trabajo (dedique el 20% de su tiempo a ello), estidielo profundamente, hable con los demas,
busque paralelos en otras organizaciones y en otras areas totalmente fuera de su campo.

— Los problemas complejos son dificiles de visualizar. Tienden a ser o muy complejos o demasiado
simplificados para poderlos resolver si no se ponen en un formato visual. Divida el problema en sus
componentes. Examine las partes del mismo para ver si un orden diferente de las mismas le puede ayudar o
si puede poner tres partes en una.

— Oftra técnica es hacer una gréfica ilustrada, llamada “historieta”, donde un problema se ilustra mediante sus
componentes con fotos o dibujos.

— Una variacién de esto es contar historias que demuestren lo positivo y negativo del problema y después hacer
un organigrama de los mismos de acuerdo a lo que funciona o no. Otra variacién es un diagrama en espina de
pescado igual al que se utiliza en la administracién de la calidad total.

— Algunas veces el ir a los extremos ayuda. El afadir cada condicién, cada caso peor que se pueda imaginar,
uno puede sugerir algunas veces una solucion diferente. El tomar lo presente y pronosticar lo futuro puede
indicar cémo y dénde se rompera el sistema.

— ¢ Evitan usted u otros el tema més dificil? En casi todos los grupos, existen temas que no se pueden
mencionar y por lo tanto, no se pueden discutir. La técnica que se puede utilizar aqui, y que fue utilizada
primero por Chris Argyris, puede sacarlo a la superficie. Todos deben tomar 3 tarjetas de indice y escribir tres
temas indiscutibles (no se utilizan nombres pues supone que el tema tiene un efecto en el comportamiento y
aungue la gente piense que el problema es personal, se les pide que lo consideren como un sistema o grupo).
Las tarjetas se barajan y cada persona recibe tres. Estas se leen, se grafican y se distribuyen los temas para
discutirlos. Para obtener mas técnicas, lea “The Art of Problem Solving” de Russell Ackoff y “Lateral Thinking”
por Edward de Bono.

9. ¢ Trata de evitar el riesgo? Asumariesgos calculados. Adopte una actitud filoséfica hacia los errores y los
fracasos en la resolucion de problemas. Después de todo, la mayoria de las innovaciones, de propuestas e
intentos de cambio fracasan, y las soluciones iniciales de los problemas complejos tampoco funcionan. Cuando
no funcione una solucién, lo mejor es decir: ¢ Qué podemos aprender de esto? Después de esto continle su
trayectoria. Mientras mas intentos se hagan, mas informacion se recibira y mas oportunidades habra d encontrar
la mejor solucion. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 2 “Manejo de situaciones ambiguas”.

10. ¢ Es usted desorganizado? Organicese. Al resolver problemas se necesita utilizar una loégica rigurosa y
unos métodos disciplinados. Uno tiene que utilizar listas de comprobacion, investigar profundamente

y comprobar todas las fuentes de informacion para obtener respuestas. Si usted es desorganizado, tiene que
establecer prioridades firmes. Concéntrese en lo critico de la mision. No se distraiga con lo que no es importante.
¢, Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion” y el nro. 50 “Establecimiento de prioridades”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oo OO0

Dirija a un grupo de personas durante una etapa de crisis empresarial de importancia.

Dirija una negociacién dificil con un cliente interno o externo.

Responsabilicese de un proyecto dificil e irrealizable, es decir, uno donde hayan fracasado otros al intentar
realizarlo.

Forme un equipo especial de personas diversas para realizar una tarea dificil.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

Problems are to the mind what exercise is to the muscles, they toughen and make strong.
Norman Vincent Peale — Predicador y autor norteamericano

Lecturas sugeridas
Ben, D. (2002). Advantage play: The manager’s guide to creative problem solving. Toronto: Key Porter Books.
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52 Administracion de procesos

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO G: GESTIONAR Y ORGANIZAR LOS PROCESOS DE TRABAJO

The essential question is not, ‘How busy are you?’ but ‘What are you busy at?’
Oprah Winfrey — Anfitrion de televisién norteamericano,
magnate de los medios de comunicacion y filantropo

Personainexperta

No sabe encontrar la forma mas eficiente y eficaz para llevar a cabo el proyecto

Es desordenada en el trabajo

No se aprovecha de las oportunidades sinérgicas y eficientes que puede brindar el trabajo en equipo

No puede imaginar los procedimientos que pueden ser mas eficientes

Es una persona que prepara los proyectos para si misma o para las demas personas de manera desordenada
No trata de simplificar las cosas

Usa mas recursos que otros para hacer lo mismo

No presta atencion a los detalles

No anticipa los problemas que van a surgir, no piensa sistematicamente

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 17,18,20,24,30,32,33,35,39,47,50,51,59,63

Ooooooooon

Persona experta

Habil para idear los procedimientos que se requieren para llevar a cabo una tarea
Sabe cémo organizar actividades y a personas

Sabe como dividir y combinar las tareas dentro de un flujo de trabajo eficiente
Sabe qué evaluar y como hacerlo

Sabe ver oportunidades de sinergia e integracion que los demés han ignorado
Puede simplificar procesos complejos

Logra mas con menos recursos

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Tiende siempre a pasar tiempo refinando detalles, nada es igual por mucho tiempo

Puede tener dificultades para explicar su vision de un determinado procedimiento

Puede dejar todo inconcluso

Puede que nunca quede satisfecho/a debido a las normas y expectativas demasiado altas que ha fijado para si
mismo/a y para los demas

Puede querer hacer demasiadas cosas al mismo tiempo

Puede malinterpretar la capacidad de los demas para adaptarse a los cambios

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,14,15,19,27,33,36,41,46,47,50,56,57,58,60,63

OO oOooOooo

Algunas causas

No ve el verdadero significado de las cosas muy facilmente
No ve las cosas como sistemas

Impaciente

Falto de experiencia

No le interesan los detalles

Rechaza la nueva ciencia sobre la gente y las organizaciones

Oooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (G)
“Gestionar y organizar los procesos de trabajo” con: 59, 63. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

La mayoria de las cosas suceden de forma ordenada. Sin considerar quizas el caos, todo sigue reglas ordenadas en
cuanto a lo que sucede primero y lo que sucede a continuacion. Hay normas predecibles relacionadas con la formula
“por cada accion hay una reaccion”. Existen mejores formas de realizar algo, mejor en cuanto a la probabilidad mas
alta de conseguir el éxito, con menos recursos, con costos mas bajos y un minimo de “alboroto”. Cada area de la
vida y del trabajo tiene un conjunto de estas mejores formas o reglas de procesos conocidas. En el mundo fisico, las
leyes de la fisica y quimica casi siempre produciran, si se cumple con ellas, un resultado conocido; el H20 siempre
sera agua. En cuanto a la gente y las organizaciones, las reglas son un poco mas inciertas, pero se sabe bastante
sobre este tema. Aquellos que conocen y siguen las leyes del debido proceso casi siempre ganan y realizan lo que
necesitan hacer.

Algunas soluciones

O 1. ¢:Es curioso sobre el funcionamiento de las cosas? Lea sobre el tema. Suscribase al The Systems
Thinker®, Pegasus Communications, Inc,. Waltham, MA, +1-781-398-9700. Este es un grupo dedicado
a descubrir como funcionan las cosas y por qué funcionan de determinada manera. Tienen una publicacion
mensual y clases, seminarios y otros materiales disponibles para ayudarle a ver el mundo como una serie
de sistemas o arquetipos recurrentes. Analizan todos los dias los acontecimientos y procedimientos y tratan de
analizar el porqué funcionan de esa manera determinada.

O 2. ¢Necesita encontrar su lugar en la organizacion? Estudie como funcionan las organizaciones. Estas
pueden ser laberintos complejos con muchas vueltas y callejones sin salida, vias rapidas y opciones. En la
mayoria de las organizaciones, el mejor camino para llegar al objetivo no es precisamente la linea recta. Existe la
organizacién formal (la del organigrama), cuyo camino puede parecer recto y luego esta la informal, donde todos
los caminos tienen curvas. Como las organizaciones estdn compuestas de personas, éstas se vuelven mas
complejas. Existen individuos que son protectores, algunos aceleran los procesos y otros los limitan, algunos se
resisten y otros guian, hay buenos samaritanos y gente con influencia. Todos éstos viven en el laberinto. La
clave para saber maniobrar por las organizaciones complejas es encontrar la forma de hacerlo en el menor
tiempo posible y sin demasiado “ruido”. La mejor forma de conseguirlo es aceptando la complejidad de las
organizaciones en vez de luchar contra ellas y aprendiendo a controlar el laberinto. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 38 “Agilidad organizativa”.

O 3.¢Tiene un plan? Planifique el proceso. La mayoria de los procesos bien establecidos comienzan con un
plan. ¢ Qué tengo que conseguir? ¢ Cual es el plazo? ¢ Qué recursos necesito? ¢ Quién controla los recursos que
necesito? (La gente, los fondos, las herramientas, los materiales, el soporte técnico.) ¢ Cual es mi moneda
circulante? ¢ Cémo puedo pagar los recursos que necesito? ¢Quién se beneficia si yo me beneficio? ¢Quién
puede perder? Compre un software de diagramacién que haga graficas PERT y GANTT. Conviértase en un
experto en utilizar el programa. Utilice los resultados del software para presentar sus planes de accion a los
demas. Utilice diagramas de flujo en sus presentaciones. Nada ayuda mejor a la trayectoria del proceso que un
buen plan. Ayuda a la gente que lo tiene que seguir. Conduce a un mejor uso de los recursos. Hace que las
cosas se hagan mas rapido. Ayuda a anticipar los problemas antes de que ocurran. Planifique el trabajo de
principio a fin. Muchos parecen ser desorganizados porgue no anotan las secuencias o partes del trabajo
y se olvidan de algo. Pidale a los demas que hagan comentarios sobre el orden del plan y sobre lo que falta.
¢, Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion” y el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. €j.,
TQM/ISO/Six Sigma).

O 4. ¢Es impaciente? Siga un proceso, paso a paso. Algunos conocen los pasos que hay que dar y el proceso
necesario para hacer el trabajo, pero son demasiado impacientes para seguirlo. El seguimiento del proceso para
conseguir los objetivos establecidos incluye hacer una pausa para que los acontecimientos sigan su curso. Es
posible que signifique esperar hasta que un protector tenga tiempo para prestar atencién a lo que usted necesita.
El proceso que hay que realizar toma tiempo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 41 “Paciencia’.

O 5. ¢Necesita ayuda? Promueva la ayuda. Comparta los objetivos de su proceso con la gente que necesita que
le ayude. Trate de obtener sus opiniones. La gente tiende a cooperar mas cuando se le pide hacerlo que cuando
no se le pide. Averiglie como se puede beneficiar con usted la gente que apoye su proceso. Es mas facil realizar
algo cuando todos se unen para ir en la misma direccién. Es mas facil realizar el trabajo cuando se tienen todas
las herramientas y recursos que se necesitan. Es mas facil hacer las cosas cuando todos los individuos que
necesita de su lado lo respaldan y defienden. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 36 “Habilidad de motivar
personas”y el nro. 60 “Creacién de equipos eficientes”.

O 6. ¢Cual es el objetivo? Establezca objetivos y medidas. Nada mantiene el proyecto en su trayectoria y
dentro de su presupuesto como lo hace el tener un objetivo y una forma de medir resultados. Establezca

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

217



objetivos para el proyecto en general y para cada tarea del mismo. También, establezca las medidas para poder
controlar el progreso hacia sus objetivos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracién y medicién del
trabajo”’.

O 7. ¢Tiene dificultades con laigualdad de oportunidades? Coordine las tareas con las personas. Usted
tiene que encontrar una correlacién entre el trabajo y la gente para que el proceso funcione bien. La gente es
diferente. Cada individuo es diferente, tiene diferentes cualidades y diferente nivel de conocimientos y
experiencia. En vez de pensar que todos son iguales, piense lo contrario. La igualdad de tratamiento se consigue
asignando a cada persona el trabajo para el que esta calificada. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 56
"Determinacion del caracter de las personas”.

O 8. ¢Haconsiderado usted la peor de las situaciones? Imagine el proceso en marcha. ¢ Qué podria salir
mal? Piense en varios escenarios. Piense en varias alternativas. Califique los posibles problemas de muy
probables a menos probables. Piense en lo que podria hacer si ocurrieran los que tienen mas probabilidades de
suceder. Disefie un plan de emergencia para cada uno. Preste atencién a los vinculos mas débiles, que son en
general grupos o elementos con los que usted tiene menos trato o no puede controlar (quizas alguien en un lugar
distante, un asesor o proveedor). Doble su contacto con los posibles vinculos débiles. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver
el nro. 51 “Resolucién de problemas”.

O 9.¢Como sigue latrayectoria del progreso? Establezca un plan para controlar el progreso de un proceso.
¢, Como podria saber si el proyecto se esta realizando dentro del tiempo establecido? ¢ Puede calcular en
cualquier momento el tiempo que falta para completarlo o el porcentaje realizado? Ofrezca informacion y
opiniones, a medida que se avanza, a la gente encargada de realizar el proyecto.

O 10.¢Conoce a alguien que lo haga bien? Encuentre un mentor. Busque a alguien en su entorno que parezca
desempeniar esta habilidad bien. Analice lo que hace y lo que usted no hace. Preguntele como hace él/ella para
deducir la forma en que funcionan las cosas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un proyecto de reduccién de costes.

Trabaje en un equipo que esté decidiendo a quién despedir y a quién no, en circunstancias de despido temporal,
cierre, desjerarquizacion o fusion.

Controle y siga el proceso de un nuevo producto o servicio a través de toda la idea, disefio, prueba en el
mercado Yy ciclo de lanzamiento.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.
Instalar un nuevo proceso o sistema (sistema informatico, nueva politica, nuevo proceso, huevos procedimientos,
etc.).

oo 0O 0o

I just wrap my arms around the whole backfield and peel ‘'em one by one
until | get to the ball carrier. Him | keep.
Big Daddy Lipscomb — Guardalinea defensivo de futbol norteamericano
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53 Empuje por obtener resultados

FACTOR IV: ENERGIA Y EMPUJE
GRUPO J: CONCENTRARSE EN EL RESULTADO FINAL

A business like an automobile, has to be driven, in order to get results.
B.C. Forbes — Periodista financiero de origen escocés,
y fundador de la revista Forbes

Personainexperta

No entrega resultados consistentemente

No hace las cosas en el tiempo asignado

Pierde el tiempo y desperdicia los recursos tratando de conseguir lo que no es esencial

Siempre hay un obstaculo: desorganizacién personal, no se determinan las prioridades, se subestiman los
plazos, se intenta superar la resistencia

No tiene la suficiente voluntad para confrontar los obstaculos

Deja las cosas de lado ante cualquier suceso

No entrega el cien por ciento para terminar las tareas

Hace lo menos que puede

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,5,9,16,18,20,24,28,35,36,39,43,50,52,60,63

Ooooo oooo

Persona experta

O Se puede contar en ella para lograr los objetivos con éxito

O Forma parte del grupo de las personas mas destacadas constantemente y de manera consistente
O Mantiene su concentracion en los objetivos por alcanzar

O Pide mucho de si mismay de los demés para conseguir buenos resultados

Uso excesivo de esta habilidad

Puede tratar de obtener resultados a toda costa sin preocuparse por las personas, los equipos, el procedimiento
requerido o incluso las normas y la ética

Puede que se produzca una excesiva rotacion de personal bajo su administracion debido a la presion ejercida
Puede no inculcar un espiritu de equipo

Puede que no comparta ni celebre los logros obtenidos con los demés

Puede ser una persona muy egocéntrica

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,7,19,22,23,29,31,33,36,41,46,60,64

oooo 0O

Algunas causas

Esta agotado

Desorganizado

Falto de experiencia

Nuevo en el trabajo

No es audaz o lo suficiente innovador
No tiene dedicacién

No esta concentrado

Perfeccionista

Deja las cosas para mafana

OooooOooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (IV) “Energia y empuje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (J)
“Concentrarse en el resultado final” con: 1, 43. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.
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El mapa

El producir resultados significa alcanzar los objetivos establecidos por usted y los demas. Quiere decir esforzarse
uno mismo y hacer que los demas se esfuercen para lograr objetivos amplios. Significa mantener los o0jos puestos en
el objetivo y actuar y hablar como si uno se preocupara del resultado final.

Algunas soluciones

O 1.;Tiene problemas para establecer prioridades? Enféquese en las pocas importantes. ¢Qué cosas son
imprescindibles? ¢ Cuales son las tres, cuatro o cinco cosas mas importantes que hay que hacer para conseguir
los objetivos que tiene? Las personas eficientes en la ejecucién de su trabajo dedican casi la mitad de su tiempo
a unas cuantas prioridades criticas en cuanto a la mision por cumplir. No se distraiga con lo que no es importante
0 con cosas que le gusta hacer pero que no estén relacionadas con el objetivo principal. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 50 “Establecimiento de prioridades”.

O 2. ¢No siente el compromiso? Establezca objetivos para usted y para los demas. La mayoria de las
personas trabajan mejor si tienen unos objetivos que conseguir y unas normas con las que todos estan de
acuerdo para medir lo que se haya realizado. A muchas personas les gustan los objetivos amplios y completos.
Les gustan todavia mas si han participado en su creacion. Establezca puntos de comprobacion a lo largo de la
trayectoria para poder medir el progreso. Obtenga la mayor cantidad posible de comentarios para usted y para
los demas. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracién y medicion del trabajo”.

O 3. ¢No estd seguro de cdGmo hacer las cosas? Aprenda las practicas mas eficaces. Algunos no conocen la
mejor forma de producir resultados. Existe un conjunto de metodologias probadas para hacer el trabajo en forma
eficiente y efectiva: Administraciéon de Calidad Total, ISO y Six Sigma. Si usted no tiene disciplina en cuanto a
disefiar la ejecucion y los procedimientos del trabajo para usted y los demas, compre un libro sobre cada uno de
estos temas. Asista a una clase sobre el disefio eficaz del trabajo. Pida ayuda al grupo de sistemas de calidad
total de su organizacion. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 52 “Administracion de procesos”y el nro. 63
“Sistemas de trabajo total” (p. ej., TQM/ISO/Six Sigma).

O 4. ;Tiene dificultades para organizarse? Reunay administre recursos criticos. ¢Nunca tiene los recursos
necesarios? ¢ Se encuentra siempre en situaciones apretadas? Conseguir resultados significa obtener y utilizar
recursos: gente, dinero, materiales, apoyo y tiempo. Muchas veces implica obtener recursos que usted no
controla. Tendra que rogar o pedir prestado, pero esperamos que no tenga que robar. Esto significa negociar,
regatear, intercambiar, engatusar e influenciar. ¢ Para que plan de negocios se necesitan esos recursos? ¢Qué
es lo que tiene que intercambiar? ¢ Cémo puede convertirlo en un beneficio para todos? ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 37 “Negociaciéon” y el nro. 39 “Habilidad organizativa”.

O 5. ¢Tiene problemas para que los demas hagan el trabajo? Enfoquese en lo fundamental. Algunos no
pueden dirigir bien a otras personas. Pueden producir resultados por ellos mismos, pero hacen menos cuando
estos resultados dependen del equipo. ¢ Tiene usted problemas para hacer que su equipo coopere con usted
para lograr los resultados deseados? Tiene los recursos y el personal, pero simplemente las cosas no funcionan
bien. Es posible que esté tratando de hacer demasiado por si solo. No delega el trabajo o da autoridad a los
demas. No se comunica bien con ellos. No les motiva. No planifica bien. No establece las prioridades y los
objetivos correctamente. Si usted es un jefe nuevo o tiene dificultades, existen practicas y principios bien
conocidos y registrados sobre cémo dirigir al personal. ; Comparte usted el reconocimiento con los demas?
¢ Explica usted bien la importancia del trabajo? ¢ Es interesante el trabajo de los demas? ¢ Inspira usted al
personal o simplemente le entrega el trabajo? Lea “Becoming a Manager” de Linda A. Hill. Asista a un curso de
direccién. ¢ Quiere méas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacién”, el nro. 20 “Direccién de personas”, el nro. 36
“Habilidad de motivar personas”y el nro. 60 “Creacion de equipos eficientes”.

O 6. ¢Hay desafios trabajando fuera de los limites? Aproveche los objetivos compartidos e intereses.
¢ Tiene problemas cuando tiene que salir de su unidad para conseguir sus objetivos? Esto quiere decir que las
habilidades de influenciar, entender e intercambiar son las “monedas” que debe utilizar. No pida simplemente las
cosas; encuentre algun punto en comun donde pueda proporcionar su ayuda. ¢ Qué necesitan los compafieros
con los que usted se comunica? ¢ Son sus resultados importantes para ellos? ¢ En qué modo, el trabajo que
usted esta haciendo, afecta los resultados del trabajo de sus compafieros? Si les afecta de forma negativa,
¢puede usted intercambiar algo con ellos, buscar algo que beneficie a ambos o que reduzca al maximo el trabajo
(como por ejemplo, la ayuda de personal voluntario)? Relaciénese con sus comparieros con la intencién de hacer
intercambios. Para que le consideren mas cooperador, explique siempre lo que piensa y pidales que hagan lo
mismo ellos. Genere primero diferentes posibilidades en vez de tomar una postura determinada. Permitales que
disefien la situacién. Concéntrese en los objetivos, prioridades y problemas comunes. Pida que critiquen las
ideas que usted tiene. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 42 “Habilidad para relacionarse con sus compafieros”.
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7. ¢No es lo suficiente audaz? Aprenda a tomar riesgos calculados. ¢No toma ningln riesgo? Algunas
veces el producir resultados tiene que ver con probar los limites de la gente, arriesgarse y tomar nuevas
iniciativas atrevidas. El hacer todo esto conduce a mas errores y consecuencias, pero también produce mejores
resultados. Trate cualquier error o fracaso como si fueran oportunidades para aprender. Si no se arriesga nada,
nada se consigue. Amplie el entorno donde se encuentra cémodo. Comience por algo pequefo para poderse
recuperar mas rapidamente. Vea cuan innovador y creativo puede ser. Obtenga satisfaccion propia; la gente
siempre dira que se podria haber hecho de otra forma. Esclchelos pero sea escéptico. Haga un analisis
inmediatamente después de finalizar. Esto les indicara a todos que usted acepta el continuo progreso mas alla
de que los resultados hayan sido o no estelares. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 2 “Manejo de situaciones
ambiguas”, el nro. 14 “Creatividad”, el nro. 28 “Administracion de innovaciones” y el nro. 57 “Autosuficiencia”.

8. ¢ Aplaza todo? Comience ahora. ¢Deja siempre las cosas para mafiana? ¢Rinde mas ante la crisis o cuando
el proyecto es imposible de finalizar en el tiempo dado? ¢ Espera hasta el Gltimo momento? Si es asi, entonces
debe terminar tarde los proyectos y no cumplir con los objetivos de ejecucion. Es posible que no produzca unos
resultados coherentes. Parte de su trabajo sera poco productivo porque no tuvo el tiempo de hacerlo bien. Se
conforma con una calificacién de “B” cuando podria haber obtenido una “A” si hubiera tenido un dia mas para
trabajar en el proyecto. Comience més pronto. Siempre haga el 10% de cada tarea, inmediatamente después de
serle asighada, para poder medir mejor el tiempo que le pueda llevar en completar el resto. Divida las tareas y el
trabajo en tercios y programe su tiempo para ejecutarlos en periodos adecuados. Deje siempre mas tiempo de lo
gue crea que le puede llevar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacion” y el nro. 62 “Administracion del
tiempo”.

9. ¢Le falta persistencia? Varie sus enfoques. ¢ Tiende a rendirse ante los trabajos dificiles o repetitivos?

¢ Tiene problemas volviendo a ellos por segunda y tercera vez? ¢ Pierde la motivacion cuando se encuentra con
obstaculos? ¢ Tiene problemas dando el ultimo “empujén” para poder finalizar? ; Su concentracion es menor de
lo que debiera ser? Establezca plazos cortos para completar las diferentes partes del trabajo. Divida el proyecto
en partes pequefias para poder ver el progreso mas claramente. Cambie su forma de proceder. Haga algo
totalmente diferente la proxima vez. Trate de alcanzar el mismo resultado a través de cinco procedimientos
diferentes. Preparese para hacerlo todo cuando surjan los obstaculos. Intercambie las tareas con alguien que
tenga su mismo problema. Que uno trabaje en el proyecto del otro y viceversa. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro.
43 “Perseverancia’”.

10. ¢ Esta bajo constante presién? Aprenda a manejar el estrés y el agotamiento. El tener que producir
resultados dia tras dia, trimestre tras trimestre, afio tras afio es estresante. Algunas personas sienten mas
energia bajo un estrés moderado. En verdad trabajan mejor. Algunos se sienten debilitados por el estrés. Su
productividad se reduce a medida que el estrés aumenta. ¢ Esta usted al borde del agotamiento? El enfrentarse
al estrés y a la presién es una tecnologia conocida. El estrés y la presién no existen en el mundo exterior sino en
su mente. Algunas personas se agobian con lo que otras sienten energia — como la pérdida de un contrato
importante. Algunos lloran y otros se rien al vivir las mismas circunstancias externas (como resbalarse con una
cascara de platano). El estrés es el resultado de como uno ve un evento y no del evento en si. Para superar de
forma mas eficaz el estrés debemos volver a programar la interpretacion del trabajo y de lo que se considera
agobiante. En algin momento de su vida, las arafias y serpientes representaban una amenaza para usted y era
estresante. ¢ Lo siguen siendo? Pida ayuda a su jefe o mentor si ve que esta a punto de derrumbarse. Quizas
este trabajo no sea para usted. Piense en volver a un trabajo menos estresante. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el
nro. 6 “Ambicioén de hacer carrera”y el nro. 11 “Compostura”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

ooooo

Trabaje en un equipo de gestion de crisis.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Vuelva a lanzar un producto o servicio ya existente que no esté teniendo mucho éxito.

Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

Instalar un nuevo proceso o sistema (sistema informatico, nueva politica, nuevo proceso, nuevos procedimientos,
etc.).

Excellence is the gradual result of always striving to do better.
Pat Riley — Entrenador de la Asociacion de Basquet Nacional norteamericano
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54 Autodesarrollo

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO T: DEMOSTRAR FLEXIBILIDAD PERSONAL

Leadership and learning are indispensable to each other.
John F. Kennedy — 35° Presidente de Estados Unidos

Persona inexperta

No hace el esfuerzo por mejorar y cambiar

No hace nada en respuesta a la critica constructiva recibida

Puede no saber cdmo hacerlo

Puede saberlo, pero aln asi no lo hace

No se adapta a situaciones o personas diferentes

Puede ser inmune a la informacion negativa; es arrogante o se pone a la defensiva
Puede temer el fracaso y el riesgo de admitir sus faltas

No cree que la gente realmente cambie, por lo tanto, no vale la pena hacer el esfuerzo
Puede creer que los aptitudes actuales siempre duraran

Puede creer en la mejora personal pero siempre esta ocupada

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,6,19,32,33,44,45,55,61

OoOooOooooono

Persona experta

O Esta dedicada activamente a superarse

O Comprende que diferentes situaciones y niveles pueden requerir diferentes habilidades y enfoques
O Trabaja para mejorar sus capacidades

O Se esfuerza por superar sus debilidades y limitaciones

Uso excesivo de esta habilidad

Puede llegar a ser una persona fanatica por el desarrollo personal

Es capaz de creerse el centro del mundo

Puede confundir a los demas con sus esfuerzos constantes por mejorar y cambiar
Puede ser una persona demasiado egocéntrica

Puede ser susceptible a las modas de superacién personal

Puede dedicar demasiado tiempo a buscar como mejorar y muy poco a actuar y trabajar

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,24,43,46,50,51,53,55,57,63

Oooooon

Algunas causas

Arrogante; no tiene ninguna debilidad

Actitudes defensivas

No sabe lo que deberia estar desarrollando

No sabe que hacer

No necesita mejorar en nada; lo puede conseguir con lo que tiene
No cree que la gente pueda verdaderamente cambiar

Teme al fracaso o a admitir los defectos

Demasiado ocupado con finalizar el trabajo

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (T) “Demostrar flexibilidad personal” con: 40, 45, 55. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

El resultado final es: aquellos que aprenden, evolucionan y cambian constantemente a través de su trayectoria
profesional son los que mas éxito tienen. Cualquier actitud que tenga ahora no sera suficiente en el futuro. El adquirir
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nuevos conocimientos y nuevas habilidades es el mejor seguro que se puede obtener para un futuro incierto.
Algunos no enfrentamos nuestra limitaciones; inventamos excusas, culpamos al jefe o al trabajo o a la organizacion.
Otros adoptan actitudes defensivas y luchan contra la informacion y opiniones correctivas que nos ofrecen. Algunos
simplemente se niegan a hacer algo por sus problemas. Algunos quieren una solucién rapida, no hay tiempo para
desarrollarse. Algunos, simplemente no saben qué hacer.

Algunas soluciones

O 1. ¢No esta seguro por dénde comenzar? Haga una comprobacion de habilidades. Primero, obtenga una
evaluacion de las diferentes fuentes de informacion, un cuestionario completo de 360°, o elija a 10 personas que
lo conozcan bien para que le den informacion detallada sobre lo que hace bien y no tan bien, lo que les gustaria
gue usted hiciera, empezara a hacer y dejara de hacer. Usted no debe perder tiempo en fomentar el desarrollo
de cosas que después encuentre innecesarias.

O 2. ¢Tiene dificultades para clasificar las habilidades? Divida sus habilidades en estas categorias:
— Fortalezas claras — lo mejor de mi.

— Fortalezas exageradas — hago uso excesivo de lo bueno; tengo tanta confianza en mi mismo que se me
considera arrogante.

— Fortalezas escondidas — otros me califican mejor de lo que yo me califico.

— Puntos ciegos — me califico mejor de lo que otros me califican.

— Debilidades — no lo sé hacer bien.

— Areas sin comprobar — nunca he participado en la formulacion de estrategias.
— No sé — necesito mas informacion y opiniones.

O 3. ¢Tiene problemas para elegir el camino mas productivo? Identifique y desarrolle lo que es importante.
Averiglie qué es importante para su trabajo actual y para los proximos dos o tres que tenga la oportunidad de
obtener. Vea si existen descripciones de personas que hayan conseguido éxito en esos trabajos. Compare los
requisitos importantes con su evaluacion. Si no existen dichas descripciones, pida ayuda al departamento de
recursos humanos o pregunte a una o dos de las personas que estén ocupando esos puestos sobre los
conocimientos o habilidades que se necesitan y utilizan para conseguir el éxito.

O 4. ¢No aplica sus talentos? Haga uso de sus fortalezas. Una encuesta mundial de Gallup encontré que sélo
el 20% de los empleados opinaba que sus fortalezas se usaban todos los dias. Esta es su gran oportunidad para
lograr el éxito. ¢ Qué cosa domina bien? ¢ Qué cosas aprende rapidamente? ¢ Qué le brinda mayores
satisfacciones en el trabajo? Si es creativo, ¢ cuéles son las tres cosas que puede empezar a hacer hoy dia?
¢,Donde puede usar sus fortalezas para ayudar a otros (de manera que ellos le ayuden a usted después)? ¢No
puede utilizar sus fortalezas en su trabajo actual? ¢Qué tal un proyecto, una tarea especial o un intercambio de
tareas? De modo que, mantenga las fortalezas claras que vaya a necesitar en el futuro haciendo una prueba de
las mismas en los nuevos proyectos. (Usted tiene la habilidad de resolver conflictos; utilice esta cualidad en un
grupo formado para resolver problemas de funciones diversas y aprenda otras funciones.) Ensefie a los demas
sobre las cualidades que usted tiene y pidales ayuda en cuanto a las cualidades que ellos tienen.

O 5. ;Usa en exceso las fortalezas? Establezca un equilibrio de las “fortalezas muy utilizadas” en las areas
importantes. Si usted es creativo, proponerse hacer menos no funcionard, ya que ésta es la razon principal
de su éxito hasta el momento. Lo importante es dejarlo y concentrarse en las consecuencias que no se han
buscado. (Se le percibe como a una persona poco detallista 0 desorganizada). Ponga el lado negativo de su
fortaleza en un punto neutro; el objetivo no es ser competente en ello, sino ver que no le perjudica.
“FYI™ For Your Improvement” tiene una lista de las competencias en las que tiene que trabajar para equilibrar
sus fortalezas utilizadas en exceso.

O 6. ¢Le faltan habilidades criticas? Mejore las habilidades en las areas mas débiles. ¢ Quiere mas ayuda? —
Ver el nro. 19 “Desarrollo de colaboradores directos y otros” para ver cémo enfrentarse a sus debilidades. Estas
se pueden controlar mejor con un plan de desarrollo que incluya cuatro elementos: 1. Tareas extensas en las
que usted desarrolla la habilidad o fracasa en la ejecucion de las tareas (en general, es el 70% del desarrollo
real); 2. Informacion y opiniones continuas por parte de los demas para ayudarlo a comprender como lo esta
haciendo (en general, es el 20% del aprendizaje). 3. Construir esquemas para entender a través de cursos
(aproximadamente el 10%). 4. Formas de fijar el aprendizaje que ha hecho para poder repetirlo la préxima vez.

O 7.¢Las posibilidades de mejorar son limitadas? Use las habilidades existentes para compensar las
debilidades. Todos somos pobres en algo y el pensar demasiado en ello es contraproducente. Si ha fracasado
repetidas veces en ventas, trabajo detallado u oratoria, encuentre a otros que lo hagan bien, cambie de trabajo o
reestructure el actual. Algunas veces se pueden encontrar formas indirectas de compensar nuestras faltas.
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Lincoln controlaba su temperamento escribiendo cartas desagradables. Después extraia lo fundamental de ellas
y las rompia; mas tarde veia los puntos clave al haber recuperado su sosiego.

O 8. ¢Nuncalo intent6? Enfoquese en areas no probadas. Reduzca al minimo las debilidades, pero al mismo
tiempo trate de atacar las areas no probadas. En nuestra investigacién, encontramos que el perfil de un
contribuidor individual se parece mucho al de un gerente, y a su vez este Ultimo se parece mucho al de un
ejecutivo. Nadie se esta desarrollando mucho. Pocos gerentes son buenos en el desarrollo de otros, pocos
ejecutivos son buenos en el manejo de la vision y el propdsito. ¢,Pero tuvieron la oportunidad real de
desarrollarse en estas areas? La clave es encontrar las exigencias fundamentales de rendimiento en una
funcion, luego nivelarlas antes de que sean necesarias. Participe en pequefias versiones de las areas sin
comprobar; escriba un plan estratégico para su unidad, después muéstreselo a la gente o negocie la compra de
los muebles de oficina. Anote lo que hizo bien y lo que hizo mal. Después pruebe una segunda tarea mas grande
y otra vez anote lo positivo y lo negativo de su cometido. En este momento, seria aconsejable leer un libro o
asistir a un curso sobre este tema. Continle aumentando su trabajo hasta que adquiera los conocimientos que
necesita.

O 9. ¢No es consciente de una necesidad? Minimice los puntos ciegos. Tenga mucho cuidado con los puntos
ciegos, ya que podria pensar que usted es mejor que los demas en esto. Resista la tentacion de comprometerse
con tareas dificiles que requieran el uso de esta habilidad, hasta que entienda claramente su comportamiento,
tenga un modelo objetivo de comportamiento excelente y un plan para no sufrir consecuencias negativas.
Obtenga mas informacion. Pida a alguien en quien confie que le observe y le exprese su opinién cada vez.
Analice a tres personas gue sean competentes en esto y compare lo que hacen con lo que usted hace. No
descanse hasta que haya resuelto el punto ciego.

O 10. ¢Necesita apoyo? Demuestre alos demés que usted toma seriamente el mejorarse a si mismo.
Establezca lo que necesita para mejorar y pida ayuda a los demas. Los resultados de las investigaciones sobre
el tema han demostrado que la gente tiende a ayudar y a creer mas a los que admiten sus errores y tratan de
hacer algo sobre ellos. Saben que se necesita valor para ello. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 44 “Apertura
hacia los demas y transparencia”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

O Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, 0 con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Ensefie o entrene a alguien sobre cémo hacer algo en lo que usted es un experto.

Trate de aprender algo frivolo y divertido para ver lo bien que lo puede hacer (como por ejemplo: malabarismos,
baile de figuras, magia, etc.).

Asistir a un curso o evento que le sitde personalmente mas all4 de sus limitaciones acostumbradas o fuera de su
zona de bienestar o donde se encuentra mas comodo (por ejemplo: con destino al extranjero, cursos de
inmersién en un idioma, grupo donde se trata el tema de la consideracion hacia los demas, oratoria).

O O0OoO

If I am through learning, | am through.
John Wooden — Entrenador de basquet norteamericano
gue figura en el Salén de la Fama
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55 Autoconocimiento

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO T: DEMOSTRAR FLEXIBILIDAD PERSONAL

Know thyself.
Socrates (469-399 a.c.) — Filésofo griego

Persona inexperta

No se conoce bien a si mismo: fortalezas, debilidades o limitaciones

No busca consejo; puede ser arrogante o ponerse a la defensiva

No escucha la informacién que recibe ni aprende de ella

Puede estimar de manera incorrecta su rendimiento; o es muy alto o muy bajo

Puede apresurarse en lo que no debe, o no moverse cuando debe

Se puede sorprender de su propio impacto o no ser consciente de ello

Puede reconocer algunos de sus fallos pero no los da a conocer

Es una persona que evita las discusiones sobre si misma

Puede pensar que conoce la situacién cuando en realidad no es asi

Puede inventar excusas e inculpar a los demas y poner excusas por sus equivocaciones
No aprende con sus errores o0 con las discusiones sobre su rendimiento y evaluacion personal
Se sorprende al recibir informacién negativa sobre su persona

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 6,19,32,33,44,45,54,56,64

OoO0oOoOoOooooon

Persona experta

Conoce sus fortalezas, debilidades, oportunidades y limitaciones

Busca evaluacion

Aprende de los errores

Acepta las criticas

No actla a la defensiva

No le molesta hablar de sus defectos

Espera con interés una evaluacion equilibrada de su rendimiento (aspectos positivos y negativos) y discusiones
sobre su carrera profesional

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede ser una persona demasiado autocritica, demasiado abierta a los demas
No puede pasar del analisis al desarrollo y a la accion

Puede ocupar demasiado tiempo en actividades de autoanalisis

Puede ser muy dependiente en la espera de comentarios o criticas

Puede solicitar demasiados comentarios y criticas

Seleccione entre unay tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,4,11,22,27,29,33,42,44,46,48,52,54,64

ooooo

Algunas causas

Arrogante

Supone que sabe pero los demas no lo creen asi
Defensivo

No recibe ninguna informacion y opiniones

No sabe cémo obtener informacién y opiniones
La Unica persona perfecta en el planeta
Demasiado éxito

Oooooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (T) “Demostrar flexibilidad personal” con: 40, 45, 54. Tal vez quiera revisar otras competencias en el
mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

El autoconocimiento esta fuertemente relacionado al éxito que se consigue en la vida y en el trabajo. En un estudio
sobre el tema se comprobé que la mejor forma de predecir una evaluacién de rendimiento alto es verse a si mismo
como otros le ven, y la mejor forma de predecir un rendimiento bajo es sobrestimar nuestros conocimientos y
habilidades. Desenvolverse en la vida y el trabajo se hace mejor cuando conocemos realmente nuestra capacidad
para realizar algo (bien, mal o normal), nuestra falta de experiencia y lo que hacemos o utilizamos en exceso. Las
debilidades conocidas no causan tantos problemas como los puntos ciegos. Uno puede compensar por una debilidad
conocida. Un punto ciego, lo que no se reconoce, es lo peor que le puede ocurrir. Usted puede verdaderamente
tener dificultades en el rendimiento o en la trayectoria profesional por un punto ciego, porque no sabe o porque no
quiere admitir que es incompetente en ello. Usted se puede arriesgar en algo que deberia hacer de forma precavida
y con modestia, pero usted va confiado y orgulloso. Muy pronto asoma el desastre. Un objetivo importante en la vida
y en la trayectoria profesional es el no tener puntos ciegos.

Algunas soluciones

O 1.¢No estaseguro de como lo ven los demas? Obtenga informacion y opiniones. La gente duda en darle
su opiniodn, especialmente si ésta es negativa o si es informacion correctiva. En general, para obtenerla uno debe
pedirla. Buscar informacion negativa aumenta la exactitud de lo que entendemos y de la evaluacién que hacen
los demas sobre nuestra eficiencia global. Los que quieren saber lo que hacen mal deben ser bastante
competentes. La gente le apreciara mas al pedir usted mas informacién y opiniones y al aceptarlas. Si la gente
es reticente a hacerle alguna critica, ayudelos haciendo afirmaciones sobre su persona en vez de hacer
preguntas. Diga: “Creo que me concentro demasiado en las operaciones y no veo las conexiones estratégicas
mas importantes, ¢ qué piensa usted? ” Es mas facil para algunos responder a este tipo de preguntas.

O 2. ¢Quiere saber la historia real? Manténgalo confidencial. La informacion confidencial (una discusion
privada, una evaluacion completa de 360°) tiende a ser mas negativa y mas exacta que la informacion publica
(evaluacién anual del rendimiento). No se duerma en los laureles a causa de la informacién publica. Para la
mayoria de nosotros, es una vision excesivamente positiva. Cuando el que da la informacion sabe que los
resultados se van a hacer publicos, las puntuaciones son mayores y la exactitud disminuye.

O 3. ¢Quiere unavisién mas amplia de usted mismo? Busque informacién por medio de varias fuentes. Es
probable que diferentes tipos de evaluadores sepan mas sobre las diferentes competencias existentes y sean
mAas exactos en su puntuacion. Los conocimientos que mas benefician a los jefes incluyen por lo general:
entender la estrategia, convencer a los demas sobre sus habilidades y conocimientos, sentirse cémodo con los
superiores, presentar problemas, soluciones, claridad de razonamiento, formacién de equipos y, confrontacién y
capacidad para juzgar los conocimientos o habilidades de los demas. Los clientes, por lo general, saben sobre
respuesta o reaccién, capacidad de escuchar, tendencia a la calidad, habilidad para resolver problemas,
entender sus necesidades de negocios y persuasion. Los compafieros o colegas saben de persuasion, de
ventas, de negociacién, escuchar atentamente para encontrar las causas comunes, concentrarse en el interés de
la organizacion, hacer lo que se promete y lo bien que se mantiene la relacion de dar y tomar. Los colaboradores
directos son mejores en el comportamiento diario del liderazgo, la direccién, la formacién de equipos, la
delegacidn, el confrontar, la accesibilidad y en el uso del tiempo. Cuando usted reciba cierta informacion u
opinién, preguntese a si mismo si es posible que la persona pueda saber eso de usted. Es posible que usted sea
el inico que no sepa la verdad sobre si mismo. Otras fuentes de informacion estan mucho mas de acuerdo entre
si sobre usted de lo que pueda estar con cualquiera de ellos. Aunque su punto de vista es importante, no lo
acepte como un hecho hasta verificarlo por medio de mas de una persona que lo debiera saber.

O 4. ¢Necesita una comprensiéon exacta? En la eleccion de las personas para que le den una evaluacion
completa de 360° u otra, concéntrese en aquellos que le conocen mejor para que le den informacion y
opiniones méas exactas. Trate de no elegir a aquellos con los que no congenia en absoluto o con los que
congenia muy bien. Los amigos y los enemigos tienden a elegir competencias similares como fortalezas y
debilidades. Los amigos utilizardn porcentajes de evaluacién mas altos que los enemigos, pero las competencias
mas altas y mas bajas seran por lo general las mismas.

O 5. ¢No sabe qué hacer con los resultados de la informacion? Cuando obtenga informacion y opiniones,
concéntrese en los elementos mas altos o bajos o en los resultados de las competencias de cada grupo.
Dedigue menos tiempo para preocuparse sobre la puntuacién que haya sacado. En su evolucion o mejora, usted
debe preocuparse sobre usted en relacién con usted mismo y no con los demas. Su objetivo es simplemente
conocerse mejor. Para hacer esto, responda las siguientes preguntas: ¢ Por qué soy de esta forma? ¢Cémo se
convirtieron mis cualidades en fortalezas? ¢ Qué experiencias formaron el modelo que sigo? Tengo fortalezas

gue podrian ser debilidades — “Soy inteligente, pero hago que los demas se sientan disminuidos”; “Soy creativo,
pero desordenado”. Si usted no hace claramente algo bien, ;qué impedimentos tiene? Muchas veces ve que no
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le gusta y no entiende muy bien por qué ni como se puede hacer bien. Piense en situaciones dificiles para usted
cuando sus fortalezas y debilidades empiezan a actuar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 54 “Autodesarrollo”.

6. ¢Lainformacion y opiniones son intermitentes? Trate de obtener informacién y opiniones
continuamente; no espere las evaluaciones anuales. Hay tres formas de obtener mejor evaluacién y de forma
continua:

— Prepare una lista de lo que le preocupa y pida a la gente que le responda por escrito de forma anénima. Haga
otra lista de las areas en las que necesita informacion y pregunteles que es lo que les gustaria que usted
siguiera haciendo, empezar a hacer y dejar de hacer para mejorar.

— Trabaje con un compafiero que conozca su trabajo y que le entregue informacién inmediata cuando usted
prueba algo nuevo.

— En las areas en que esté trabajando, pida a los que le hayan observado que le informen sobre los
acontecimientos después de que hayan sucedido.

7. ¢Filtralainformacién y opiniones? Considere los tres tipos:
— Lo que los demas ven en usted y que usted también ve que es verdad.

— Lo que los demas ven en usted y que usted no ve como una verdad; son cualidades que usted no considera y
debilidades que niega o de las cuales no es consciente (los puntos ciegos).

— Lo que otros creen ver en usted pero usted no esta de acuerdo y no es verdad. Las percepciones de los
demas son hechos para ellos, aunque no sean verdad. En esas simples observaciones incorrectas que
verdaderamente importan, trate de demostrar con acciones, y no con palabras, que las percepciones que ellos
tienen no son verdad.

8. ¢ Trata de interpretar la informacidon por su cuenta? No lo haga solo. Pida ayuda en cuanto a la
interpretacién de la informacién aunque ésta venga de una fuente de confianza. La mayoria de los instrumentos
de evaluacion completa de 360° solamente se pueden presentar por medio de un experto con certificacion, pero
aunque usted reciba informacién local, elija a varias personas con quien hablar. Seleccione a gente de cada
grupo principal en el trabajo y a gente que lo conozca bien fuera del trabajo. No les pida reacciones en general.
Seleccione algunos aspectos de su informacion y opiniones, expliqueles el problema, vea si estan de acuerdo y
pregunteles qué es lo que les gustaria verle hacer diferente en esa éarea.

9. ¢Es Ud. arrogante? Sea mas humilde. La arrogancia es un gran impedimento para adquirir
autoconocimiento. Muchas personas con capacidades sobresalientes 0 mucho éxito obtienen poca informacién
y opiniones y continGan en su trayectoria profesional hasta que se ven en problemas. Si se le considera
arrogante, es posible que tenga que pedir continuamente informacion y opiniones, y cuando las obtiene, es facil
gue la otra persona le demuestre que esta enojada. Casi por definicion, la gente arrogante se evalla demasiado
alto ante los ojos de los demas. Los que piensan que usted es arrogante le pueden evaluar peor que los
observadores neutrales. Si usted menosprecia a los demés, ellos devolveran el insulto.

10. ¢ Se pone a la defensiva? Baje su guardia. El ponerse a la defensiva es el otro impedimento principal para
adquirir autoconocimiento. Aqui, la gente sospecha que usted verdaderamente no lo puede aceptar, que se esta
defendiendo de algo, probablemente culpando a los demas o al contexto laboral. Las personas que se ponen a la
defensiva obtienen menos informacién y opiniones, por lo que realizan su suefio de ser perfectas. Para romper
este ciclo, se necesita seguir las reglas para escuchar atentamente (¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 33
“Capacidad para escuchar”) y dar ejemplos del comportamiento que se describe para validar lo que la gente esta
diciendo. Aunque esto parezca injusto, usted debe aceptar inicialmente toda la informacién y opiniones como si
fueran ciertas, incluso cuando sepa que no lo son. En aquello que realmente cuenta, siempre puede volver a ello
y solucionarlo después. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 108 “Actitudes defensivas”.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oooo 0O

Haga las paces con un enemigo o con alguien a quien haya desilusionado con un producto o servicio, o con
alguien con quien tenga o haya tenido problemas o no se lleve muy bien.

Responsabilicese de una tarea que no le gusta u odia hacer.

Maneje un grupo de destacados expertos, cosa que usted no es.

Héagase miembro de un grupo de apoyo o de autoayuda.

Asistir a un curso de autoconocimiento o analisis de uno mismo que incluya mecanismos de evaluacion.

The unexamined life is not worth living.
Socrates (469-399 a.c.) — Fildsofo griego
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56 Determinacion del caracter de las personas

FACTOR Ill: CORAJE
GRUPO |: TOMAR DECISIONES DIFICILES QUE AFECTAN A LAS PERSONAS

Look at the means which a man employs, consider his motives,
observe his pleasures. A man simply cannot conceal himself!
Confucius (551-479 a.c.) — Filésofo chino

Personainexperta

Sus evaluaciones sobre las capacidades y debilidades de los demas no son correctas

No evalla bien las fortalezas y debilidades de los demas

El favoritismo y los estereotipos ejercen una gran influencia en sus evaluaciones

Puede tener modelos simplistas para evaluar a la gente

Puede llegar a conclusiones rapidas sin la suficiente informacién

No cambia después de la evaluacién inicial

Sus proyecciones y estimaciones de lo que la gente hara en ciertas circunstancias son incorrectas
Puede escuchar y observar tan mal a los demas que en realidad no los conoce

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 7,21,23,25,32,33,35,46,51,55,64

Oooooooono

Persona experta

O Juzga bien el talento

O Después de un tiempo razonable, puede determinar las capacidades y limitaciones de personas pertenecientes o
no a la organizacion

O Es capaz de determinar con precision codmo actuaran probablemente las personas en diferentes situaciones

Uso excesivo de esta habilidad

Puede llegar a criticar excesivamente a los demas

Puede ser una persona que no esta dispuesta a modificar su primera impresion con respecto a los demas
Puede que no busque, ni esté dispuesta a aceptar nuevas evidencias

Puede llegar a desestimar a quienes se toman su tiempo para aprender y a las personas calladas y menos
expresivas

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 19,21,31,33,38,41,46,48,60,64

ooono

Algunas causas

Anti elitista; quiere que todas las personas sean iguales

Evita tener que tomar una postura dificil con la gente

Impaciente

Falto de experiencia

Solamente acepta el argumento de la igualdad moral; toda la gente es igual
No sabe escuchar ni observar

Rechaza la existencia de una ciencia sobre la gente

Administracién del tiempo; no tiene tiempo para estudiar a la gente

Oooooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (I) “Tomar decisiones
dificiles que afectan a las personas” con: 25. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo
para obtener consejos relacionados.

El mapa

Excepto desde el punto de vista moral (todos somos iguales ante los ojos de Dios), todos somos diferentes. Existe
una amplia variedad y diversidad de gente. Los rasgos fisicos de un individuo son facil de distinguir, como: la
estatura, el peso, la velocidad, la fuerza. Algunas caracteristicas personales también son faciles de observar: Es
inteligente; no tan inteligente. Tiene facilidad de palabra; no tiene tanta facilidad de palabra. Es calido; es frio. Tiene
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compostura; se deja llevar por las emociones. Es buen presentador; no es buen presentador Otras caracteristicas
humanas son mas dificiles: Esta motivado; no esta tan motivado. Tiene buenos valores; no tiene buenos valores.
¢Integridad? ¢ Decision? ¢ Justicia? Una clave para lograr hacer algo de valor en el mundo del trabajo es la habilidad
para ver las diferencias en las personas y utilizarlas en beneficio de todos.

Algunas soluciones

O 1.¢Los prejuicios son un impedimento? Lea tres textos sobre la diferencia entre los individuos. Vaya a la
biblioteca de una universidad y consiga un texto introductorio sobre la teoria de la personalidad. Busque la obra
“Gifts Differing” de Isabel Myers que trata sobre el indicador Myers-Briggs Type. (Pregunte a alguien en el
departamento de formacion profesional o de desarrollo organizativo.) Este indicador identifica 16 tipos diferentes
de personas y el porqué de su diferencia; también define lo que significan esas diferencias en el mundo del
trabajo. La obra “Competence at Work” de Spencer y Spencer resume 40 afios de estudio sobre las
caracteristicas que la gente necesita para tener éxito en diferentes trabajos. Cuidado con sus prejuicios, ¢ cree
gue tiende a favorecer a los que se parecen a usted? ¢ Prefiere a la gente que piensa y actia como usted?
¢ A qué caracteristicas da demasiado valor? ¢ Qué defectos ignora o excusa? Los individuos que dominan esta
competencia pueden ver, describir y valorar las competencias de la gente que no es como ellos.

O 2.¢Le faltan puntos de referencia internos para evaluar a los demas? Consolide la consciencia de si
mismo. El entender a los demés comienza con conocerse uno mismo (vea las obras de Sécrates). Aprenda todo
lo que pueda de usted mismo. Participe voluntariamente en el proceso de evaluacion completa de 360°. Pidale a
otros que le ayuden a describir el mejor cuadro de usted mismo. De la forma mas honesta posible, describa sus
fortalezas y debilidades segun las ven los demas y segln su propia apreciacion. Una vez que haga la
evaluacion, podra entonces utilizar el nivel de sus competencias como punto de referencia para entender a los
demas. ¢ Tienen ellos més que usted de esto, 0 mas o menos lo mismo 0 menos? ¢Qué distincion crean las
diferencias en su conducta y eficacia? (¢, De qué manera influye la poca capacidad para escuchar, por ejemplo?
¢,Como afecta esto a los resultados? ¢ Y qué pasa con la capacidad excelente para escuchar?) Tenga cuidado
con las inseguridades del individuo también. A veces no determinamos el caracter de las personas que son
diferentes a nosotros, porque preferimos no ver que son mejores que nosotros en algo. Esto es cierto; como
nadie tiene todas las fortalezas posibles, cabe la posibilidad de que cada una de las personas con las que trabaja
sea mejor que usted en algo. La clave es tomar este temor natural y utilizarlo como algo positivo. Observe los
diferentes talentos de la gente, estudie como piensan, cdmo utilizan sus cualidades y use este conocimiento para
mejorarse a si mismo.

O 3.¢Las acciones de los demas lo sorprenden? Conviértase en un estudioso de la gente que tiene a su
alrededor. Primero, trate de definir sus cualidades y debilidades, sus preferencias y creencias. No se deje
engariar; en raras ocasiones es la inteligencia o la personalidad pura la que los diferencia. La mayoria de las
personas son lo suficientemente listas y muchas caracteristicas de la personalidad no importan demasiado para
un buen desempefio. Haga una segunda pregunta. Para describir los detalles especificos, mire mas alla de las
descripciones superficiales de persona inteligente, accesible y habilidosa. Después trate de predecir lo que
harian en unas circunstancias determinadas. ¢ Cuantas veces son correctas sus predicciones? Trate de
incrementar el porcentaje poco a poco.

O 4. ¢No sabe cudles son las diferencias que hacen la diferencia? Identifique las competencias
diferenciales. Trate de crear una descripcion de lo requerido para conseguir el éxito en cada trabajo, funcion,
tarea o proyecto. ¢ Qué conocimientos, habilidades y competencias serian fundamentales en relacién a lo critico
de la mision para realizar el trabajo? Esto quiere decir que se distingue entre el rendimiento superior y el
promedio. No incluya competencias que, aunque sean importantes, se supone que la mayoria de la gente ya las
tiene. (Por ejemplo, la integridad es obligatoria, pero si la gente ya la tiene, esto no puede predecir el éxito. De la
misma forma, la administracion del tiempo y la planificacion son importantes, pero la mayoria de la gente ha
demostrado ser razonablemente competente en ello para poder hacer cualquier trabajo. A menudo no harian una
distincién entre las personas de rendimiento superior y las de rendimiento normal.) Vaya a la minoria critica y no
a la mayoria importante. ¢ Cuéles son las competencias que no hacen la diferencia?

O 5. ¢Lagente no esta alineada con su trabajo? Haga que la gente se coordine con los requisitos de las
tareas. La gente es diferente, las tareas son diferentes. La gente tiene diferentes cualidades y diferente nivel de
conocimientos y experiencia. En vez de pensar que todos son iguales, piense lo contrario. El tratamiento
equitativo significa en realidad dar a cada persona el trabajo para el que esta capacitado. Mire la descripcion de
cada proyecto que se haya realizado con éxito y compdarelo con la capacidad de cada persona. Asigne las tareas
de acuerdo a dicha correlacion.

O 6. ¢Tiene dificultades para entregar malas noticias? Reconozca su responsabilidad para tomar
decisiones dificiles cuando sea necesario.Todos tenemos cualidades positivas y negativas. A la gente le
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molesta expresar publicamente la parte negativa. A la mayoria no le gusta dar informacion y opiniones negativas
a la gente. El expresar lo negativo de una persona trae consecuencias en la vida real. La gente puede perder
ascensos o incluso puede ser despedido de la organizacion debido a la informacion negativa. Si usted es un
supervisor o un jefe, una de las razones por la que le pagan mas es para que exprese lo negativo. Es parte de
los requisitos de la administracion.

O 7. ¢Necesita alinear mejor sus percepciones con los demas? Participe como voluntario en un equipo del
centro de evaluacion. Se impartird la formacion técnica que necesite para observar y evaluar a la gente a
medida que realiza un numero determinado de tareas y proyectos. Como parte del proceso, usted comparara sus
notas y evaluaciones con los otros miembros del equipo. De esta forma, usted aprendera a calificar sus propias
evaluaciones.

O 8. ¢No tiene certeza de cOmo interpreta alos deméas? Busque a dos o tres personas en su entorno en las
gue pueda confiar para compartir con ellos las evaluaciones que ha hecho de la gente. ¢ En qué areas es
usted diferente? ¢ Qué fue lo que no vio? ¢ Qué areas de comportamiento tiende a juzgar mal? Aplique sus
conocimientos para interpretar a los demas.

O 9. ¢Pasa por alto las caracteristicas obvias? Lea un libro y asista a una clase sobre cémo entrevistar a
otros. Ese tipo de formacion le ayudara con su habilidad de observar y le entrenara para escuchar mas
atentamente, de esta forma podra reconocer las cualidades y debilidades de los demas.

O 10. ¢Se apresura demasiado para decidir su visién de los demas? Tenga cuidado con las observaciones
estrictas o hechas demasiado pronto. Es posible que pueda llegar a una conclusion razonable al observar a
una persona, pero también puede ser errénea. Trate de conseguir mas informacion. Sea flexible y esté dispuesto
a cambiar a medida que cambie la informacion.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un equipo que esté decidiendo a quién despedir y a quién no, en circunstancias de despido temporal,
cierre, desjerarquizacion o fusion.

Contrate un equipo de fuera de su unidad u organizacion.

Prepare técnicamente a los demas y trabaje como asesor en un centro de evaluacion.

Vaya a una universidad como un representante de la empresa para contratar nuevos empleados.

Haga una descripcion sobre el éxito y fracaso para una unidad o para toda la organizacion y preséntela a
aquellos que toman las decisiones para que sea aprobada.

oooo 0O

When you hire people that are smarter than you are,
you prove you are smarter than they are.
R.H. Grant — Empresario norteamericano y ex Director Ejecutivo
y Presidente del Directorio de la empresa Reynolds y Reynolds
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57 Autosuficiencia

FACTOR IIl: CORAJE
GRUPO H: AFRONTAR LOS PROBLEMAS

Never, for the sake of peace and quiet, deny your own experience or convictions.
Dag Hammarskjold — Diplomético sueco y ex
Secretario General de las Naciones Unidas

Personainexperta

No se siente cémodo trabajando solo

Prefiere estar detras de las filas

Puede preferir ser una mas o ser parte de un equipo

No toma la iniciativa ni posiciones impopulares

No trata temas de controversia por si misma

Puede evitar o apartarse de las disputas y conflictos

Puede ser una persona que no se apasione por nada o puede sentirse exhausta

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 1,8,9,12,13,22,27,31,34,38,43,48,53

Oooooooo

Persona experta

Acepta y asume responsabilidades

No elude las responsabilidades personales

Se puede contar con ella en situaciones delicadas

No teme ser la Unica persona en atreverse a defender una idea o postura
Se siente cémoda trabajando sola en una tarea dificil

Oooooo

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede ser una persona solitaria a la que no le guste ser parte de un equipo o ayudar con el éxito del mismo
O Puede no reconocer los méritos de los demas

O Se le puede considerar una persona demasiado egocéntrica

O Puede no llegar a encajar

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,4,7,15,19,27,33,36,42,60,64

Algunas causas

No puede soportar la presion

No le gusta estar expuesto en el frente

No se entusiasma trabajando solo

Tiene un estilo relajado

No esté identificado mucho con ningln tema

No tiene el suficiente conocimiento para adoptar una postura dificil
No tiene confianza en si mismo

Rehuye el conflicto

OooOooooono

Factores y grupos del Leadership Architect®
Esta competencia esta en el Factor (lll) “Coraje”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (H) “Afrontar los

problemas” con: 9, 12, 13, 34. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para obtener
consejos relacionados.

El mapa

La autosuficiencia esta relacionada con aceptar el conflicto inherente de ser un luchador solitario. Significa tomar
posturas dificiles e independientes, ser la voz solitaria y cargar con las consecuencias de ello. Requiere saber bien
quién es uno mismo y tener una gran confianza en si mismo. Ser lider significa muchas veces permanecer solo con
nuestras convicciones.
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Algunas soluciones

O 1. ¢No se siente comodo siendo directo con los demas? Enfrente las criticas con coraje. El dirigir tiene
mas riesgos que el seguir a alguien. Aunque el tomar decisiones dificiles compense, también le convierte en el
centro de atencion. Mire lo que pasa con los lideres politicos y el escrutinio por el que tienen que pasar. Los que
eligen ser independientes tienen que estar muy seguros de si mismos. ¢,Se siente usted bien consigo mismo?
¢Puede defender el acierto de lo que esta haciendo ante una audiencia imparcial y critica? Hay que convencerse
primero de que uno va por buen camino. Tienen que aceptarlo. ¢ Puede usted confrontarlos? La gente siempre
dird que se podria haber hecho de otra forma. Incluso los grandes lideres no tienen razén a veces. Aceptan
responsabilidad por los errores y contindian en su liderazgo. No deje que las criticas le impidan tomar una
decision dificil. Construya su defensa. Si usted sabe que tiene razén, vale la pena resistir los “ataques”. Si al final
se da cuenta de que no tenia razén, admitalo y siga adelante.

O 2.¢Seenfrenta auntema desafiante? Preparese para defender su postura a contracorriente. Defender
nuestras opiniones o posturas requiere de confianza en lo que se esta diciendo, junto con la humildad para
reconocer que uno puede estar equivocado; una de las paradojas de la vida. Para prepararse a ser lider acerca
de un tema dificil, piense sobre su conviccion hasta que claramente pueda expresarla en unas cuantas oraciones
y explicar el porqué la tiene. Prepare su caso. ¢ Cémo ganan los otros? Pida el consejo de los demas. Observe el
problema, considere las opciones, elija una, desarrolle un razonamiento y después acéptelo hasta que se
convenza de que esta equivocado. Considere el punto de vista opuesto. Desarrolle un planteamiento sélido en
contra de su punto de vista. Prepare respuestas a él. Espere tener que retroceder.

O 3. ¢Seenfrenta a sus adversarios? Convenza alos demés sobre su postura. Aunque algunos acepten lo
gue usted dice y hace, otros irdn en contra o incluso tratardn de quitarle importancia, a usted y a la situacion
relacionada con su conviccion. Algunos le sabotearan. Para convencer a los demas sobre sus creencias,
mantenga los ojos en el premio, pero no dé todos los detalles de como llegar a él. Deje suficiente espacio para
gue la gente maniobre. Presente los resultados, los objetivos y las metas sin explicar cémo llegar a ellos. Reciba
todas las ideas, sean buenas o malas. Cualquier respuesta negativa es positiva si aprende con ella. Incite a la
critica de lo que esta haciendo. Aunque esté recorriendo el camino solo, necesita el consejo y el apoyo de los
demas para poder llegar alli. Aléjese de las confrontaciones personales. ¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12
“Manejo de conflictos”.

O 4. ¢Es usted muy emocional? Mantenga su compostura. Controle sus reacciones emocionales. Algunas
veces éstas hacen pensar a los demas que usted no esta seguro de sus convicciones y le resulta problematico
tomar decisiones dificiles. Cuando esto sucede, ¢qué reacciones emocionales tiene usted? ¢ Demuestra
nerviosismo u otros signos no verbales como aumentar u oscilar el volumen de la voz o juguetear con algo?
Aprenda a reconocer esos signos tan pronto como aparezcan. Haga una pregunta para ganar tiempo. Haga una
pausa o pidale a la persona que le diga mas sobre su punto de vista. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 11
“Compostura”y el nro. 107 “Falta de compostura”.

O 5. ¢Letiene miedo al fracaso? Adopte una postura filos6fica sobre el estar equivocado o el perder.
Después de todo, la mayoria de las innovaciones y de las propuestas fallan, también fallan los intentos del
cambio. Los resultados de las investigaciones hechas sobre el tema han demostrado que los gerentes generales
gue tienen éxito han cometido mas errores en su trayectoria profesional que las personas que quedaron atras
cuando los ascendieron. Los ascendieron de puesto porque tenian el valor de aferrarse a sus convicciones
aunque se quedaran solas y no porque siempre tuvieran razén. Otros estudios hechos sobre el tema sugieren
gue los que son realmente buenos tienen razén aproximadamente el 65% de las veces. Los errores y fracasos
siempre ocurriran en cualquier trayectoria profesional. Hay de todo en esta vida, dulce y amargo. No permita que
la posibilidad de estar equivocado le impida hacer las cosas por su cuenta cuando cree que esta en lo cierto.

O 6. ¢Estd ocupado con unalucha complicada? Practique las reglas del combate “uno contra uno”. Cuando
eso sucede, controle la situacién con cualquier hecho que esté disponible. Usted cree en una cosa; ellos quieren
otra. Cuando esto sucede, limitase a los hechos. No siempre se puede ganar. Sea objetivo. Prepare su caso.
Escuche mientras que la otra persona habla. Haga muchas preguntas aclaratorias. Algunas veces se convencen
ellos mismos de su punto de vista si 0s deja hablar. Escuche siempre para entender primero y no juzgue. Repita
sus puntos de vista hasta que digan que esta bien. Encuentre algo con lo que usted esté de acuerdo con ellos,
aunque sea insignificante. Después rechace los puntos de vista que tengan ellos, comenzando con el que usted
tenga mas informacion objetiva y después, continlie con los demas. Luego, siga adelante. Siempre tendra
argumentos que nunca se resolvieron. Siempre tendra algunos problemas que no se resolvieron. Recondzcalos.
El objetivo es reducir lo mas posible el nimero de ellos. Después decida si va a continuar con su conviccién o si
la va a modificar o rechazar. El objetivo es achicar la lista lo mas posible. Después decida si va a continuar con
su conviccion o si la va a modificar o rechazar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 12 “Manejo de conflictos”.
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7. ¢ Tiene miedo de las preguntas dificiles 0 alas que no pueda responder? Domine las reglas de las
respuestas. Piense en las 10 preguntas mas probables que le puedan formular. Ensaye sus respuestas.
Algunas reglas: Practique respuestas de 10 a 30 segundos de duracion. Luego, pregunte a la persona si ha
respondido a su pregunta satisfactoriamente. Muchos tienen respuestas demasiado largas. Asegurese de que ha
entendido la pregunta. Muchos contestan la pregunta equivocada. Formule una pregunta aclaratoria si esta
inseguro (¢ Se refiere a como funcionaria este producto en un mercado nacional o internacional?). Si alguien
insiste sobre el tema, diga: "Debemos de tener realmente diferentes experiencias; es obvio que no estamos de
acuerdo, asi que aceptemos el no estar de acuerdo de momento. De todas formas, le agradezco este debate". Si
la pregunta es sobre un tema algido (como "4 Por qué se discrimina tanto a la mujer en esta organizacion?”),
extraiga el tema principal y responda diciendo: "Aqui hay tres cosas que usted puede hacer al respecto”. Como
regla general, no responda a tales preguntas, ya que son negativas y aléjese de las respuestas de clasificacion
(mujer, hombre, contadores, etc.) Piense que las preguntas son un beneficio para usted porque revelan las
oportunidades que existen para resolver problemas y sefialan las dificultades que usted tiene que afrontar.
Solamente necesita cinco técnicas para responderlas, incluyendo la temida: “No lo sé, pero lo averiguaré y se lo
haré saber”.

8. ¢No le gusta el riesgo? Amplie su zona de bienestar. Mantenerse en su posicién significa arriesgarse y
sugerir alternativas nuevas y audaces. El hacer todo esto conduce a més errores y consecuencias. Trate
cualquier error o fracaso como si fueran oportunidades para aprender. Si no se arriesga nada, nada se consigue.
Amplie el entorno donde se encuentra comodo. Comience por algo pequefio para poderse recuperar mas
rapidamente. Es mejor ir por los pequefios beneficios. Intente algunas vias de prueba. No trate de precipitarse a
un proyecto importante para demostrar su audacia. Dividalo en tareas mas pequefias. Elija la mas facil primero.
Después vaya subiendo el nivel de dificultad hasta alcanzar la mas dificil. Revise cada una para ver lo que hizo
bien y no tan bien y establezca objetivos para hacerlo de forma diferente y mejor cada vez. Desafiese.
Compruebe lo creativo que puede ser al hacer cosas de diferentes formas. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 2
“Manejo de situaciones ambiguas’, el nro. 14 “Creatividad” y el nro. 28 “Administracion de innovaciones”.

9. ¢, Se mezcla con la multitud? Conéctese con su pasion. Es posible que no exista nada que le importe lo
suficiente como para aferrarse a ello. Se une al grupo o se mantiene en segundo plano. Esto esta bien, pero lo
mas probable es que no sera reconocido ni lo ascenderan en el trabajo. Los lideres dirigen y toman decisiones
dificiles. Mire a su alrededor; ¢,cudl es su pasion? ¢ Por qué se entusiasma o qué debe hacerse sin lugar a
dudas? Identifiquelo. Considérese un campedn. Trate con otros grupos para ver si se ponen en accion o se
resuelve el problema. Encuentre a alguien que le guste experimentar para que le acomparie. Consigase un
experto connotado en la materia o alguien con manejo politico para apoya su postura. Plante su semilla con otros
en cada oportunidad que tenga.

10. ¢ Tiene miedo de las consecuencias? Asuma la responsabilidad personal. La autosuficiencia significa
aceptar las consecuencias solo. Tanto las felicitaciones como los conflictos. No siempre tendra la razén, por lo
que debe estar preparado para asumir la culpa, asi como el mérito. Simplemente diga: “Si, usted tiene razén, lo
gue yo creia no era verdad, lo siento mucho”. Acostimbrese a analizar su conducta inmediatamente después de
sus grandes esfuerzos, asi haya ganado o perdido. Esto les indicara a todos que usted esta interesado en
mejorar, aunque los resultados no hayan sido estelares. No permita que sus errores limiten su coraje para
expresar lo que siente y defender sus posturas.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

oo 0O 0o

Haga la “autopsia” de un proyecto fallido y preséntela a las personas involucradas.

Sea un agente de cambio; cree un simbolo para el cambio; lleve adelante el eslogan; abogue por un cambio
significativo y su implementacion.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Arbitre en una liga deportiva o dirija un programa de atletismo.

Entrene un equipo deportivo infantil.

Even if | have to stand alone, | will not be afraid to stand alone.
I’'m going to fight for you. I'm going to fight for what’s right.
I’'m going to fight to hold people accountable.
Barbara Boxer — Senador de Estados Unidos

Lecturas sugeridas
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58 Agudeza estratégica

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO C: CREAR UNA VISION NUEVA Y DIFERENTE

All men can see these tactics whereby | conquer,
but what none can see is the strategy out of which victory is evolved.
Sun Tzu (c. 500 a.c.) — Estratega militar chino

Personainexperta

OO0 OOOooOooono

No piensa ni usa la estrategia

No puede establecer un plan estratégico atractivo

Le gusta mas el presente tactico

Carece de perspectiva para reunir los elementos necesarios para formar una estrategia coherente

No tiene visién de futuro

Puede rechazar las ventajas de aplicar una estrategia, considerandolo sin importancia

Puede tener limitada experiencia y no tener los suficientes conocimientos del negocio o de los acontecimientos
mundiales

Puede tratar de simplificar demasiado o ser una persona muy tactica

Puede carecer de la disciplina necesaria en los procedimientos para construir una vision estratégica

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, Si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 2,5,14,17,24,28,30,32,46,47,50,61,65

Persona experta

Oooooon

Ve el futuro con claridad

Puede predecir con exactitud las consecuencias y tendencias futuras

Posee gran conocimiento y amplia perspectiva

Tiene vision de futuro

Puede describir de forma clara situaciones y perspectivas creibles de posibilidades y probabilidades
Es capaz de idear estrategias y planes competitivos e innovadores

Uso excesivo de esta habilidad

O
O
O
O

Puede parecer muy teérico

Puede no tolerar ni tener paciencia con los pormenores cotidianos

Puede llegar a complicar demasiado los planes

Puede que no sea capaz de comunicarse con personas que prefieren lo tactico o con personas mas sencillas

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 5,16,17,24,27,35,38,39,46,47,50,52,53,59,61,63

Algunas causas

OoOooOoOoOooOooon

No le gusta la complejidad

No cree que el futuro se pueda conocer
Falto de experiencia

No se encuentra comodo especulando
Carencia de perspectiva

Se arriesga poco; no le gusta la incertidumbre
Poca variedad en sus experiencias

Nuevo en el area

Demasiado ocupado con el trabajo de hoy
Demasiado relajado

Demasiado limitado

Muy tactico
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Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor () “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (C)
“Crear una vision nueva y diferente” con: 2, 14, 28, 46. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Hay muchos que pueden tomar una colina, pero pocos que puedan predecir exactamente qué colina es la mejor. Hay
mucha gente que es buena para generar resultados a corto plazo, pero hay pocos estrategas visionarios. Ambos son
valiosos, pero no tenemos suficientes estrategas. Es mas probable que su organizacion pueda ser superada
estratégicamente que tacticamente. La mayoria de las organizaciones se mantienen bien con lo que hacen hoy.

La habilidad que falta es lo que estén haciendo en el futuro Parte del trabajo de cada gerente es el de ser estratega.
Cuanto mas alto sea el puesto que se ocupa, mas criticos seran los requisitos.

Algunas soluciones

O 1.;:Tiene problemas para hacer presentaciones? Utilice un lenguaje estratégico. En algunas raras
ocasiones, hemos encontrado que las personas que podian pensar de forma estratégica no eran reconocidas
como tales, ya sea porque no sabian, rechazaban o preferian no utilizar la jerga estratégica de vanguardia. La
estrategia es un campo que esta surgiendo y constantemente cambiando. Siempre hay gurds (hoy tenemos a
Michael Porter, Ram Charan, C.K. Prahalad, Gary Hamel, Fred Wiersema y Vijay Govindarajan) en boga que han
creado cerca de 75 palabras o conceptos nuevos (valores, disciplinas, intentos o destinacion
estratégica, capacidades centrales, migracion de valor, oligarquia de mercado, evolucion paralela, horizonte
estratégico, etc.) para describir el razonamiento estratégico. Si usted no utiliza estas palabras, no se sabra si es
una persona estratégica. Las palabras se encuentran en los libros que escriben los guris en revistas como
“Harvard Business Review”y “Strategy and Leadership”, una publicacién de Strategic Leadership Forum. Por
supuesto, la mayoria de las palabras son mas sofisticadas ya que antes se utilizaban palabras sencillas para
referirse a la misma cosa. De todas formas, si usted quiere que se le considere mas estratégico, debe entonces
hablar mas estratégicamente. Cada disciplina tiene su Iéxico. Para formar parte del grupo, debe utilizar su jerga.

O 2. ¢Rechaza la estrategia? Reconozca el valor de la planificacidn estratégica. Existen personas que
rechazan la formulacion de la estrategia ya que la consideran absurda. Nunca han visto cristalizarse un plan
estratégico de cinco afios como se proyectaba. Piensan que el tiempo que se tiene que dedicar a su creacion y
presentacion es tiempo perdido. Creen que es imposible. Que no es mas que una tonteria. Aunque es verdad
gue la mayoria de los planes estratégicos nunca se realizan como se planifican, eso no quiere decir que hayan
sido en vano. Estos planes estratégicos conducen a tener opciones sobre recursos y distribucién. Conducen
a diferentes acciones relacionadas con la contratacién de personal y a diferentes planes de financiamiento. Sin
algunos de estos planes estratégicos, seria como disparar en la oscuridad. Muchas de las compafiias quebraron
por causas estratégicas, no tacticas. Todavia hacian fustas de gran calidad para coches de caballo cuando la
empresa quebré. Eligieron el camino equivocado o demasiados caminos. En general, hoy en dia, el no poder
producir un articulo de calidad o tener un gran servicio no es el problema.

O 3. ¢No tiene curiosidad de conocer el futuro? Sea curioso e imaginativo. Muchos gerentes estan tan
ocupados en los problemas de hoy que no sienten curiosidad por el mafana. En realidad, no les importa el futuro
a largo plazo. Quizés, ni siquiera vayan a estar en la organizacién cuando supuestamente se vaya a realizar el
plan estratégico. Creen que no habrd mucho futuro si no se rinde en el trabajo del presente. Para ser visionario y
buen estratega se requiere curiosidad e imaginacion. Requiere imaginarse las posibilidades: ¢ Cuéles son las
implicancias de la gran brecha entre los ricos y los pobres? ¢ La debacle de los precios al detalle? ¢ La creciente
influencia de las marcas? ¢ Qué ocurriria si existiera vida en otros planetas y nosotros consiguiéramos el primer
mensaje? ¢ Qué podria cambiar ese hecho? ¢ Necesitarian éstos nuestros productos? ¢Qué ocurriria cuando un
porcentaje mayor de la poblacién tenga mas de 65 afios de edad? ¢ Los efectos del terrorismo? ¢ Qué pasaria si
se encuentra la cura para el cancer? ¢ Las cardiopatias? ¢ El SIDA? ¢ La obesidad? ¢ Qué pasaria si el gobierno
prohibiera o regulara severamente alguna parte de su negocio? Es verdad que nadie sabe las respuestas, pero
los buenos estrategas saben qué preguntar. Trate de desarrollar intereses mas amplios fuera del negocio.
Suscribase a varias revistas. Elija nuevos programas de television para ver. Conozca gente distinta. Unase a una
nueva organizacion. Busque en los lugares mas dificiles. Piense en el mafiana. Hable a los demés sobre lo que
creen que el futuro pueda deparar.

O 4. ;Perspectivas limitadas? Amplie su perspectiva. Algunos se concentran mucho en lo que hacen y lo hacen
bien. Se han preparado ellos mismos para tener una trayectoria profesional limitada pero satisfactoria. Después,
alguien les dice que su trabajo ha cambiado y que ahora tienen que ser estrategas. El ser estratégicos requiere
tener amplias perspectivas. Ademas de saber algo muy bien, se necesita saber sobre otras muchas cosas
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también. Usted tiene que entender los negocios. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 5 “Agudeza en los negocios”.
Usted tiene que entender los mercados. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 15 “Orientacién hacia el cliente”.
Tiene que entender como funciona el mundo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 46 “Perspectiva”. Tiene que
considerarlo todo y buscar el significado que tiene para su organizacion. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32
“Aprendizaje al vuelo” y el nro. 51 “Resolucién de problemas”.

5. ¢ Esta demasiado ocupado? Delegue la tactica y hagase el tiempo para la estrategia. La estrategia es
siempre lo Gltimo en la lista. La resolucion de los numerosos problemas actuales es lo primero. Usted debe
buscar el tiempo para la estrategia. Aunque se tarda en crearla, una buena estrategia genera mas tiempo en el
futuro porque establece claramente las opciones que se puedan tener y conduce a menos esfuerzos perdidos.
La clave es, por lo general, el delegar. Entregue diariamente los mas que pueda en asuntos tacticos. Pregunte a
su gente que piensa que podria hacer para dejarle mas tiempo para su razonamiento estratégico. ¢ Quiere mas
ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacién”. Otra clave es administrar mejor el tiempo. Ponga una hora a la semana,
durante un afio, en su calendario para la lectura y reflexién sobre estrategia. No espere hasta la semana anterior
a la fecha de entrega del plan estratégico. ¢,Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 62 “Administracion del tiempo”.
Guarde un registro de las ideas que obtiene de los demas, de revistas, etc. Concéntrese en cOmo se ve
afectada su organizacion o funcién.

6. ¢ Evita la ambigledad? Acepte la incertidumbre. La planificacion estratégica es lo mas incierto que
confrontan los jefes después de la direccion de personas. Se trata de especular sobre lo desconocido. Requiere
de proyecciones a lugares inciertos. Requiere hacer suposiciones sobre lo desconocido. A muchos de los que
evitan el conflicto y de los perfeccionistas no les gusta hacer declaraciones en publico que no puedan respaldar
con hechos. La mayoria de las estrategias se pueden cuestionar. No hay formas claras de ganar un debate
sobre estrategias. En realidad, se reduce a un calculo subjetivo frente a otro. Algunas veces es la persona que
puede hablar mas y mas alto que los demas la que gana. Hdgase miembro del World Future Society durante un
afo y lea su publicacion “THE FUTURIST”. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 2 “Manejo de situaciones
ambiguas”y el nro. 12 “Manejo de conflictos”.

7. ¢Es adicto a lo simple? Acepte la complejidad. La estrategia termina pareciendo simple: cinco afirmaciones
claras sobre dénde queremos ir con unas cuantas tacticas y decisiones adheridas a cada una de ellas. No es
facil llegar a ese punto. Los buenos estrategas son creadores de lo complejo. Extienden todo a los extremos
antes de llegar a la esencia. Los que prefieren simplificar terminan demasiado pronto. Son impacientes y quieren
acabar demasiado rapido. Se concentran en los resultados y quieren llegar a las cinco afirmaciones sencillas sin
haber seguido el proceso estratégico respectivo. Es mejor que se investigue y analice exhaustivamente que
terminar demasiado rapido.

8. ¢,No sabe cémo ser estratégico? Conviértase en un estudioso de la estrategia. El problema mas facil de
resolver es el tener a alguien que quiera ser un estratega y quiera aprender. La estrategia es un campo
razonablemente bien conocido. Lea las obras de los guris (Michael Porter, Ram Charan, C.K. Prahalad, Gary
Hamel, Fred Wiersema y Vijay Govindarajan). Ojee con frecuencia las publicaciones “Harvard Business Review”
y “Sloan Review”. Lea de tres a cinco casos de estudios estratégicos en cada nimero de “BusinessWeek”. Asista
a un curso de tres dias sobre la estrategia de uno de los gurus. Pida que alguien del grupo estratégico de la
organizacion le ensefie sobre estrategias. Mire en television por cable las conferencias de los jefes ejecutivos
sobre sus negocios. Participe como voluntario en un grupo de trabajo especial que trate algin tema estratégico.
Héagase miembro durante un afio de Strategic Leadership Forum y lea su publicacion “Strategy and Leadership”.
Asista a una convencion nacional. Asista al congreso anual de The Conference Board sobre estrategia, donde
los directores ejecutivos hablan sobre sus empresas. Lea 10 informes anuales al afio fuera de su industria o
sector y estudie sus estrategias.

9. ¢No puede pensar de forma estratégica? Practique el pensamiento estratégico. La estrategia consiste en
vincular una serie de variables para imaginar la situacién mas probable. Imaginese esto como si fuera la
basqueda y la aplicacién de paralelos relevantes. Significa hacer prondsticos de varias variables al mismo tiempo
para ver como se relacionan. Estos prondésticos constituyen el contexto de mercados que cambian, asuntos
internacionales, movimientos monetarios e intervenciones gubernamentales. Representa mucha incertidumbre,
hacer suposiciones arriesgadas y entender como funcionan todas las cosas juntas. ¢ Qué razones se deberian
considerar como las causas de la reduccién en las ventas? ¢ Qué razones se deberian considerar como las
causas del aumento en ventas? ¢ COmo estan vinculadas las ventas a la publicidad? Si el délar es mas barato en
Asia, ¢ qué significa esto para nuestro producto en Japédn? Si la poblacién mundial est4 envejeciendo y ésta tiene
mas dinero, ¢coOmo cambiard esto los modelos del poder adquisitivo? No todos disfrutan de esta incertidumbre y
no todos estan preparados para ella. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 32 “Aprendizaje al vuelo”, el nro. 46
“Perspectiva” y el nro. 51 “Resolucién de problemas”.
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10. ¢No quiere ser una persona estratégica? Consiga ayuda. Algunas personas no tienen interés en
aprender como ser estrategas. Pero les gusta su trabajo y quieren que se les considere estratégicamente
responsables. Contrate a un asesor de gestion estratégica una vez al afio para que le ayude a usted y a su
equipo a disefiar el plan estratégico: Accenture, The Boston Consulting Group, McKinsey, Booz Allen Hamilton,
Strategos y muchos mas. O delegue la estrategia a una 0 mas personas en la unidad que sean mas
estratégicamente capaces. O pida ayuda al grupo de planificacion estratégica. Usted no tiene que ser capaz de
hacer todo para ser un buen gerente. ¢ Le gusta el puesto que ocupa? Algunas personas se sienten comodas en
cumplir sélo con sus funciones limitadas. No les interesa ser estrategas. Sé6lo quieren hacer su trabajo y que se
les deje solos. Les interesa hacer un buen trabajo en su especialidad y quieren llegar lo mas alto que puedan.
Eso esté bien. Solo informe a la organizacion sobre sus deseos y no acepte tareas que tengan mayores
requisitos estratégicos.

11. ¢ Estalisto para probarlo? Demuestre que su estrategia es viable. Tenga cuidado con los libros de
negocios recargados con estudios de caso. Muchos de nosotros los lee en busca de consejos para crear
estrategias exitosas, pero los casos estan seleccionados a la medida para comprobar la teoria del autor. Los
ejemplos no constituyen pruebas. Segun Evan Dudik, “Si usted quiere probar que la estrategia que quiere seguir
es correcta, debe plantear la pregunta de un modo que pruebe que es incorrecta”. La forma de hacerlo es con
una afirmacién tipo “si...entonces...”: Si gastamos X cantidad en el desarrollo de un producto, entonces le
ganaremos el mercado (a la competencia), y nuestro precio sera un 5% inferior al de ellos. Esto resultara en una
circulacién de efectivo mejorada de Y y una reduccion de Z en el inventario. La organizacion entonces debe
probar cada hipotesis asignando gente a recopilar informacion que ratifique o desapruebe los hechos. Dudik dice
gue es mejor asignar dos equipos para esta tarea: uno que defienda la hipotesis y otro que se oponga a ella.

12. ;Tiene el talento? Consiga la gente idénea para que trabaje en la estrategia correcta. Es posible que
una ventaja competitiva prolongada tome el mismo derrotero que los componentes electrénicos no digitales.
Muchos expertos dicen que una ventaja competitiva de un par de meses es lo mejor que puede esperar. La Unica
solucion es crear oportunidades constantemente; crear muchas hipétesis del tipo “si...entonces...”, y probar
varios experimentos. Cuando algo funcione, usted sabra por qué. Luego puede hacer variaciones para ver como
mejorar el producto. Hacer una variacion depende de tener personal capacitado listo para incorporarse a esta
area inmediatamente para explotar la ventaja. Proceder alocadamente no funcionara. Tiene que tener un grupo
de ataque listo.

13. ¢Necesita un activista de la estrategia creible? Tome la iniciativa en la estrategia. Elija una
competencia o fuerza motivadora distintiva. Eso es lo que hicieron compafiias mediocres que llegaron a ser
exitosas, segun el dltimo estudio de James Collins. Cree un plan estratégico para su unidad sobre la base de una
competencia peculiar; incluya procesos de innovacion y mejoras a los productos; justifique sus conclusiones con
datos bien elaborados que respalden sus conclusiones. Busque gente de su confianza para que revise el plan.
Forme un consorcio con tres otras personas 0 compafiias; cada uno presentard un tema estratégico y un plan
respaldado con datos y razones fundamentales. Acuerde revisar su base l6gica cada tres meses con este grupo
y apunte las lecciones aprendidas. Analice tres historias de éxito en los negocios/organizacion en su area y la
misma cantidad de fracasos. ¢ Qué tienen en comun? ¢ CAmo se podrian aplicar estos principios en su situacién?
¢, Qué cosa fue comun en los fracasos que nunca se presentd en las historias de éxito?

14. ¢ Esta alineado? Conecte su trabajo con la estrategia. Siguiendo la I6gica de los métodos del Balanced
Scorecard y del mapeo estratégico de Kaplan y Norton, la estrategia debe ser un trabajo diario de todos. Si no
puede demostrar cOmo un trabajo se alinea con la estrategia, ¢ por qué lo tiene? Todos los equipos deben estar
en posicion de responder cudles son las incidencias en el trabajo diario. Como Gary Hamel y C.K. Prahalad han
argumentado en su trabajo de estrategia, la mayoria de las cosas que llevan al éxito se deben buscar fuera de la
organizacién donde uno esté inserto, y deben ser conquistadas y utilizadas por la mayor cantidad de gente que
sea posible. Lo que ellos llaman la democratizacién de la estrategia es necesario en todos los trabajos: Mire
hacia fuera de la organizacién, no trate de incorporar todo el conocimiento en categorias bien ordenadas, e
invierta el tiempo inicial necesario para idear planes y visiones para implementar algo nuevo o diferente.

15. ¢ Esté confundido sobre los horizontes de planificacién? Enféquese en estrategias a largo plazo.
Cuando Sunbeam necesitaba ingresos a corto plazo para dar una buena impresiéon en Wall Street, Dunlap cre6
incentivos para los concesionarios para que pudieran almacenar mas producto que lo normal. Esto resulto al
hacer circular un montén de producto con descuento a través del sistema de distribucién e hizo que el afio se
viera bien. Desafortunadamente, también llevo a un exceso de inventario. Motorola decidi6 desarrollar el teléfono
analdgico mas pequefio del mundo cuando otros competidores elaboraban teléfonos digitales. Estaban
atrasados cuando Ericsson y Nokia ingresaron al mercado. En un mundo de ritmo acelerado, que se vive
trimestre a trimestre, siempre existe la tentacion de hacer algo hoy que pueda tener consecuencias impensadas.
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De tal forma que, hagase algunas preguntas. ¢ Esta esto en linea con nuestra estrategia a largo plazo? ¢Qué
podria hacer razonablemente la competencia para hacernos fracasar inmediatamente? ¢ Se podra mantener el
éxito del producto por bastante tiempo? ¢ Cémo podria esta buena movida estratégica convertirse en una mala
movida mafiana?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Trabaje en un equipo para formar una empresa conjunta o una sociedad.

Trabaje en un equipo que analice una posible adquisicién.

Lance un nuevo producto, servicio o procedimientos.

Haga una propuesta por escrito sobre una nueva norma, proceso, misién, contrato, producto, servicio o sistema,
preséntela y “véndala” a la alta gerencia.

Estudie la historia de una situacién similar y encuentre paralelos para aplicar a un asunto o problema comercial
actual y presente sus conclusiones a los demas para que den su opinion.

O OooOono

What do you want to achieve or avoid?
The answers to this question are objectives.
How will you go about achieving your desired results?
The answer to this you can call strategy.
William E. Rothschild — Empresario y escritor norteamericano

Lecturas sugeridas

Apgar, D. (2008). Relevance: Hitting your goals by knowing what matters. San Francisco: Jossey-Bass.
Breene, R. T. S., Nunes, P. F., & Shill, W. E. (2007, October). The chief strategy officer. Harvard Business Review.

Charan, R., & Tichy, N. M. (1998). Every business is a growth business: How your company can prosper year after
year. New York: Times Business.

Collins, J. C. (2001). Good to great: Why some companies make the leap...and others don’t. New York:
HarperCollins.

Courtney, H. (2001). 20/20 Foresight: Crafting strategy in an uncertain world. Boston: Harvard Business School
Press.

Dranove, D., & Marciano, S. (2005). Kellogg on strategy: Concepts, tools, and frameworks for practitioners. Hoboken,
NJ: John Wiley & Sons.

Drucker, P. F. (2001). Management challenges for the 21st century. New York: HarperBusiness.

Eigenhuis, A., & Van Dijk, R. (2007). High performance business strategy: Inspiring success through effective human
resource management. Philadelphia: Kogan Page, Ltd.

Freedman, M. (with Tregoe, B. B.). (2003). The art and discipline of strategic leadership. New York: McGraw-Hill.

Gavetti, G., Levinthal, D. A., & Rivkin, J. W. (2005). Strategy making in novel and complex worlds: The power of
analogy. Strategic Management Journal, 26, 691-712.

Ghemawat, P. (2007). Redefining global strategy: Crossing borders in a world where differences still matter. Boston:
Harvard Business School Press.

Grant, R. M. (2002). Contemporary strategy analysis: Concepts, techniques, applications (4th ed.). Malden, MA:
Blackwell Publishers Inc.

Hamel, G. (2002). Leading the revolution (Rev. ed.). Boston: Harvard Business School Press.
Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1996). Competing for the future. Boston: Harvard Business School Press.

Hatch, M. J., & Schultz, M. (2008). Taking brand initiative: How companies can align strategy, culture, and identity
through corporate branding. San Francisco: Jossey-Bass.

Hoffman, A. J., & Woody, J. G. (2008). Climate change: What’s your business strategy? (Memo to the CEQ). Boston:
Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S., & Norton, D. P. (2007). Using the balanced scorecard as a strategic management system (HBR
OnPoint Enhanced Edition). Harvard Business Review.

Kim, W. C., & Mauborgne, R. (2005). Blue ocean strategy: How to create uncontested market space and make
competition irrelevant. Boston: Harvard Business School Press.

Krames, J. A. (2003). What the best CEOs know: 7 Exceptional leaders and their lessons for transforming any
business. New York: McGraw-Hill.

Montgomery, C. A. (2008). Putting leadership back into strategy. Harvard Business Review, 86, 124.

Morgan, M., Levitt, R. E., & Malek, W. A. (2008). Executing your strategy: How to break it down and get it done.
Boston: Harvard Business School Press.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

243



Pietersen, W. (2002). Reinventing strategy: Using strategic learning to create and sustain breakthrough performance.
New York: John Wiley & Sons.

Porter, M. E. (1996). What is strategy? Harvard Business Review, 74, 61-78.

Porter, M. E. (1998). Competitive strategy: Techniques for analyzing industries and competitors. New York: Free
Press.

Porter, M. E. (2008, January). The five competitive forces that shape strategy. Harvard Business Review.

Prahalad, C. K., & Ramaswamy, V. (2004). The future of competition: Co-creating unique value with customers.
Boston: Harvard Business School Press.

Stalk, G. (2008). Five future strategies you need right now (Memo to the CEO). Boston: Harvard Business School
Press.

Stern, C. W., & Deimler, M. S. (Eds.). (2006). The Boston Consulting Group on strategies: Classic concepts and new
perspectives. Hoboken, NJ: John Wiley & Sons.

Sull, D. (2003). Revival of the fittest; Why good companies go bad and how great managers remake them. Boston:
Harvard Business School Press.

Welborn, R., & Kasten, V. (2003). The Jericho principle: How companies use strategic collaboration to find new
sources of value. New York: John Wiley & Sons.

COPYRIGHT © 1996-2009 LOMINGER INTERNATIONAL: UNA EMPRESA KORN/FERRY COMPANY.
TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. WWW.LOMINGER.COM

244



59 Manejo a través de sistemas

FACTOR II: HABILIDADES OPERATIVAS
GRUPO G: GESTIONAR Y ORGANIZAR LOS PROCESOS DE TRABAJO

It’s easy to cry ‘bug’ when the truth is that you've
got a complex system and sometimes it takes a while
to get all the components to co-exist peacefully.
Doug Vargas — Editor de CNET

Personainexperta

Prefiere la gestion practica

Confia en la intervencién personal

Debe estar presente para que las cosas salgan bien

No dirige con normas, practicas y sistemas

No delega responsabilidades

No cree que la gente pueda trabajar por si sola

No establece reglas y procedimientos para guiar a los demas en su ausencia

Puede ser una persona controladora y detallista en la forma de dirigir

Puede que no sea lo suficientemente clara en sus instrucciones sin que se le esté preguntando constantemente

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 18,20,27,35,39,47,52,63

Ooooooooon

Persona experta

O Puede disefiar métodos, procesos y procedimientos que permiten administrar a distancia

O Se siente cdmoda dejando que todo funcione por si solo, sin su intervencién

O Puede hacer que todo salga adelante por mediacién de los demas sin necesidad de estar presente
O Puede influir en las personas y en los resultados a distancia

Uso excesivo de esta habilidad

O Tiende a ser inalcanzable, no se puede hablar con él; no se mantiene al tanto de los detalles
O Puede sentirse demasiado comoda dejando que las cosas funcionen con “piloto automatico”
O Las situaciones negativas lo pueden tomar por sorpresa

O Puede ser una persona lenta en modificar los sistemas existentes

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 3,10,12,14,15,21,23,31,33,36,44,60,64

Algunas causas

No delega en forma correcta

No piensa en términos de sistemas
Falto de experiencia

Mal comunicador

Poco control del tiempo

Oooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (Il) “Habilidades operativas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (G)
“Gestionar y organizar los procesos de trabajo” con: 52, 63. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo
Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.

El mapa

Para la mayoria de los jefes, la calidad de su efecto en los demas y en sus trabajos disminuye a medida que
aumenta la jerarquia. La mayoria de los jefes comienzan como supervisores operacionales, donde todo su personal
se sienta en el suelo a su alrededor. A medida que se asciende en la organizacion, tanto el personal como las
operaciones que dirige se alejan. Su personal puede estar en diferentes partes del edificio, en otros lugares del pais
o incluso del mundo. La clave para ser un buen jefe basado en sistemas consiste en conseguir que las cualidades
gue tiene para dirigir el personal y el trabajo permanezcan aunque no esté alli. Esto se consigue teniendo una vision,
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objetivos, procedimientos y métodos a seguir, comunicacion bilateral y politicas para guiar la toma de decisiones a
distancia.

Algunas soluciones

O 1.¢Es curioso sobre el funcionamiento de las cosas? Lea sobre ello. Suscribase al The Systems Thinker®,
Pegasus Communications, Inc. Waltham, MA +1-781-398-9700. Este es un grupo dedicado a descubrir como
funcionan las cosas y por qué funcionan de determinada manera. Tienen una publicacién mensual y clases,
seminarios y otros materiales disponibles para ayudarle a ver el mundo como una serie de sistemas o arquetipos
recurrentes. Analizan todos los dias acontecimientos y procedimientos, y el porqué funcionan de esa manera
determinada. El material le ayudaréa a ver las cosas como sistemas completos.

O 2.¢No selo puedeimaginar? Cree organigramas. Trate de visualizar las cosas en un orden légico. Compre
un software de diagramacion y planificacion de proyectos que haga graficas PERT y GANTT. Conviértase en un
experto en utilizar el programa. Conviértase en un experto del uso del programa y utilicelo para presentar a los
demas los sistemas que usted dirige. n Utilice diagramas de flujo en sus presentaciones.

O 3. ¢Necesita encontrar su lugar en la organizacion? Estudie como funcionan las organizaciones. Estas
pueden ser laberintos complejos con muchas vueltas y callejones sin salida, vias rapidas y opciones. En la
mayoria de las organizaciones, el mejor camino para llegar al objetivo no es precisamente la linea recta. Existe la
organizacion formal (la del organigrama), cuyo camino puede parecer recto y luego esta la informal, donde todos
los caminos tienen curvas. Como las organizaciones estdn compuestas de personas, éstas se vuelven mas
complejas. Existen individuos que son protectores, algunos aceleran los procesos y otros los limitan, algunos se
resisten y otros guian, hay buenos samaritanos y gente con influencia. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 38
“Agilidad organizativa”.

O 4. ¢;Sabelo que funciona mejor? Estudie como disefiar dinamicas de trabajo y proyectos racionales y
efectivos. Esa tecnologia se puede encontrar en el nro. 35 “Administracion y medicién del trabajo”, en el nro. 47
“Planificacion”, en el nro. 52 “Administracion de procesos” y en el nro. 63 “Sistemas de trabajo total” (p. ej.,
TQM/ISO/Six Sigma).

O 5. ¢Necesita transmitir la visién? Concéntrese en la comunicacién. Establecer y comunicar la vision creando
un modo de pensar comun es una clave para la direccion a distancia. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 65
“Manejo de vision y propdésito”. Otra clave es establecer objetivos y medidas para guiar las decisiones y el trabajo
en situaciones donde usted no se encuentre presente. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35 “Administracion
y medicién del trabajo”. El poder conseguir los recursos que necesita para finalizar el trabajo es la Gltima clave.
¢, Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 39 “Habilidad organizativa”.

O 6. ¢Quiere promover el desarrollo de los demés a distancia? Delegue. En la direccion del trabajo a distancia
es donde verdaderamente se pone a prueba el delegar y conceder autoridad. Es imposible que usted lo
haga todo. Los jefes que tienen éxito participan intensamente en el establecimiento de parametros, de las
excepciones de las que quieren ser notificados y de los resultados esperados. Dan detalles de las situaciones
gue requieren su participacién y de las que no la necesitan. Cuando les llaman para que tomen una decision,
siempre hacen preguntas (¢, Qué cree usted? ¢ Como lo afectara a usted, a los clientes, etc., si lo hacemos asi?),
en vez de simplemente dar una opinion. Si usted no lo hace, la gente empezara a delegar hacia arriba y se
convertira en un jefe que micro gestiona desde un lugar remoto. Ayude a la gente a razonar y confie en que el
plan se va a seguir. Delegar requiere esta comunicacion clara sobre las expectativas; también es necesario
conceder autoridad para tomar decisiones y actuar. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion’.

O 7. ¢Necesita claridad? Escribalas. La direccion eficaz a distancia requiere el disefio de planes, hormas,
practicas y procedimientos por escrito. La comunicacion verbal sola no es siempre suficiente. Necesita escribir
claramente y con la menor cantidad de palabras que pueda. Incluso es posible que tenga que escribir varias
versiones de la misma practica o politica para adaptarse a un lugar remoto. Haga que alguien revise su trabajo
escrito antes de distribuirlo para corroborar su claridad y propésito. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 67
“Comunicacion escrita”.

O 8. ¢Necesita mas datos? Involucre a los demas. Otra alternativa es involucrar a los dirigidos en la creacién del
sistema. Debe conseguir apoyo. Comparta su mision y objetivos con las personas que deben apoyarlo. Pidales
su opinion. La gente tiende a cooperar mas cuando se le pide hacerlo que cuando no se le pide. Permita que la
gente que va a trabajar bajo el sistema ayude a disefiarlo. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 18 “Delegacion”y el
nro. 38 “Agilidad organizativa”.

O 9. ¢(Necesita entender lo que esta funcionando? Verifique su tecnologia de administracion remota. ¢ Como
se escucha en el teléfono? ¢ Se comunica como quiere hacerlo? ¢Qué tan efectivos son sus mensaje por correo
electrénico? Pregunte sobre esto a aquellos en quien confie. ¢ Como suenan sus discursos cuando esta en una
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ubicacion distante? ¢ Cambia sus mensajes para adaptarlos a las condiciones locales? ¢ Con quién comparte
cuando viaja a distancia? ¢ Da usted la impresion que se propone? ¢ Se relne sélo con los ejecutivos o se hace
el tiempo para reunirse con los demas? ¢Que hay de sus memorandums? ¢ Transmiten el mensaje que usted
desea?

O 10.¢Los procesos son complicados? Simplifique los procesos. ¢ Es éste un proceso constructivo o esta
disefiado para la critica destructiva? ¢ Se le puede ubicar facilmente en ubicaciones distantes? ¢ Qué cree que
piensan los demas? ¢ Es facil o dificil ubicarlo?

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un grupo de gente en una operacién de rapida expansién o crecimiento.

Planifique una reunion, conferencia, convencion, exposicién comercial, evento, etc., fuera del centro.

Integre sistemas, procesos o procedimientos diversos a través de unidades descentralizadas y/o dispersas.
Instalar un nuevo proceso o sistema (sistema informatico, nueva politica, nuevo proceso, nuevos procedimientos,
etc.).

Dirija algo que esté distante, lejos de su ubicacion.

ooono

O

Chaos was the law of nature; Order was the dream of man.
Henry Adams — Historiador norteamericano
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60 Creacion de equipos eficientes

FACTOR VI: HABILIDADES PERSONALES E INTERPERSONALES
GRUPO Q: SERVIR DE INSPIRACION PARA OTRAS PERSONAS

Talent wins games, but teamwork and intelligence win championships.
Michael Jordan — Jugador de basquet norteamericano

Persona inexperta

No forma, desarrolla ni dirige en equipo

Dirige a la gente de forma individual

No crea un objetivo o reto comdn

Premia y agradece a los individuos y no al equipo

Puede no hacer reuniones de equipo

No crea sinergia en el equipo, todos trabajan en sus propios proyectos

No dirige de forma de crear moral y espiritu de equipo

No tiene las aptitudes o intereses para formar equipos

Puede concentrarse demasiado en la accion y en el control y no confia en el rendimiento de un grupo

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 3,7,18,36,37,39,42,52,63,64,65

OoOooooooo

Persona experta

Agrupa a las personas en equipos de trabajo cuando la situacién lo requiere
Sabe inculcar buen animo y espiritu en el equipo

Comparte los triunfos y logros

Promueve el didlogo abierto, franco

Permite a las personas terminar y hacerse responsables de su trabajo
Define el éxito como producto del trabajo de equipo

Hace que todos se sientan parte del equipo

Oooooooo

Uso excesivo de esta habilidad

Puede no tratar a los deméas como seres individuales

Puede retardar el trabajo al dejar todo abierto al debate

Puede no tomar decisiones rigurosas en su exagerado afan de evitar herir los sentimientos de los demas
Puede ser incapaz de formar lideres individuales

Podria no asumir sus responsabilidades de lider en situaciones dificiles

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 9,12,13,18,19,20,21,34,36,56,57,64

Oooooo

Algunas causas

Un individualista; un contribuidor individual

No puede establecer una causa comun

Es un jefe que le gusta controlar

No cree en los equipos ni los apoya

Tiende excesivamente a la accién

Los incentivos estan todos basados en el rendimiento individual
No es un motivador

No es un jefe con habilidad para controlar los procedimientos
Poco control del tiempo

La gente se resiste a la idea de tener un equipo

Trata a todos por igual

OoOoOoOoOoooooo

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (V1) “Habilidades personales e interpersonales”. Esta competencia se encuentra
en el Grupo (Q) “Servir de inspiracion para otras personas” con: 36, 37, 65. Tal vez quiera revisar otras competencias
en el mismo Factor/Grupo para obtener consejos relacionados.
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El mapa

Todos disfrutarian estando en el equipo ideal. Este es un grupo de individuos con habilidades en sus propias
especialidades, que unidos pueden conseguir mejores resultados que cada uno desempefidndose por separado. La
mayoria de las organizaciones funcionan con equipos, pero primero recompensan el rendimiento individual. También
atraen y ascienden a gente que algunas veces se resiste a la idea de unir su trabajo al de los demas. Pero los
equipos, aunque no les guste a algunos, son la mejor forma de realizar trabajos integrados, como la creacion de
sistemas, produccién de productos complejos o apoyo de esfuerzos coordinados. También son Utiles para trabajar
con otras unidades y poder asi realizar el trabajo. La clave para formar un equipo que consiga tener éxito esta en la
identificacion de funciones, trabajos, tareas, recompensas y objetivos con el grupo y no con los individuos.

Algunas soluciones

O 1. ¢El equipo esta confundido sobre su rumbo? Establezca tanto una causa como un modo de pensar
comun. La confianza entre los miembros da energia a los equipos. Como en los rayos laser, la alineacion afiade
enfoque, potencia y eficacia. Es mejor que cada miembro del equipo participe en el establecimiento de la vision
comun. Establezca objetivos y medidas. A la mayoria de los individuos les gusta ser medidos. La mayoria de los
individuos quiere ser evaluada y les gusta tener puntos de comprobacion durante el proceso para medir su
progreso. En general, la gente ejecuta su trabajo mejor con objetivos que son amplios. Repetimos, el dejar
participar al equipo en establecer los objetivos es una ventaja. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 35
“Administraciéon y medicién del trabajo’.

O 2. ¢Necesitaunaclaralinea de accion? Cree una estrategia. Una vez que se establecen la mision, los
resultados y los objetivos, y a fin de usar los recursos en forma eficiente, se necesita un plan para evitar trabajo
duplicado y que las cosas queden a medias. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 47 “Planificacién”.

O 3. ¢Quiere aumentar las probabilidades para que el equipo sobresalga? Inspire al equipo. Siga las reglas
basicas de inspiracién de los miembros del equipo como se describe en libros como “People Skills” de Robert
Bolton o “Thriving on Chaos” de Tom Peters: Diga a las personas que ellas son importantes, dé las gracias,
ofrezca su ayuda y también pidala, proporcione autonomia en la forma en que la gente hace su trabajo,
proporcione varios trabajos, sorprenda a la gente con proyectos enriquecedores y que representen un reto,
demuestre interés por el trabajo de los demas, adopte una competencia de aprendizaje con respecto a los
errores, celebre los éxitos, prepare unas medidas visibles aceptables para el cumplimiento del trabajo, etc. Cada
miembro del equipo es diferente y los jefes de equipo competentes tratan con cada persona de forma especial, al
mismo tiempo que son justos con el resto. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 23 “Equidad con colaboradores
directos” y el nro. 36 “Habilidad de motivar personas”.

O 4. ¢El equipo esta estancado en la rutina? Cree un clima de innovacion y experimentacion. Cuando se
especifica muy rigurosamente cémo hacer algo, la motivacion y creatividad disminuyen. Se debe dar tanta
libertad como sea posible al individuo para ejecutar su trabajo. Los estudios sobre el tema han demostrado que
la gente trabaja mas y es mas eficiente cuando siente que tiene opciones y responsabilidad. Anime a otros
a hacer experimentos rapidos y cortos. Muchos fracasaran, asi que se les debe aconsejar que adopten una
actitud de aprendizaje hacia los errores y fracasos. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 28 “Administracion
de innovaciones”.

O 5. ¢No se hace entender por los miembros del equipo? Trabaje para entender a la gente sin juzgarla. No
tiene que estar de acuerdo con las personas, simplemente tiene que entenderlas. Para que el equipo progrese,
invierta en su aprendizaje, educacién, viajes para ver a los clientes y en el tiempo necesario para analizar los
problemas. Aconséjeles y, particularmente, deles los objetivos mas importantes del trabajo. El plan es que
piensen que lo han hecho ellos. ¢ Quiere més ayuda? — Ver el nro. 27 “Habilidad de informar’.

O 6. ¢Es demasiado individualista? Cambie el enfoque de “yo0” a “nosotros”. Resistirse a la idea de equipo se
puede superar mejor concentrandose en los objetivos comunes, en las prioridades y en los problemas, en
convencer sobre la I6gica de unirse repetidas veces, en escuchar pacientemente las preocupaciones de la gente,
en proteger los sentimientos de los demas, pero también reforzar la perspectiva del porqué se necesita un
equipo, pedir sugerencias para llegar a las soluciones y en demostrar paciencia hacia el que no esta convencido.
Mantenga un contacto ligero. ¢ Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 13 “Capacidad de confrontar a colaboradores
directos”.

O 7.¢Estodo trabajo y nada de juego? Cree un ambiente placentero alrededor del equipo. Aunque algunos,
incluido usted, se resistan, las fiestas, los asados, los premios, los picnics y otros eventos parecidos ayudan a la
cohesion del grupo. Trabajar con la persona “al completo” tiende a formar mejores equipos. Utilice el humor y
apoye el de los demas. Aprenda a celebrar los éxitos.
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O 8. ¢Algunos miembros del equipo estan desaprovechados? Consolide la variedad de talentos para
mejorar al equipo. Los equipos ideales son los que en general estan formados de personas con diferentes
talentos. Aunque estos tienen todo el talento que necesitan para realizar un trabajo, ningin miembro por
separado tiene todos los talentos. Los equipos de alto rendimiento aprenden a aprovechar las cualidades de
cada uno de los miembros y evitan exponer sin motivos sus debilidades. Los equipos de alto rendimiento
comparten mas informacién entre ellos sobre su propia evaluacién de las fortalezas y debilidades. Una debilidad
no se considera algo negativo. El equipo simplemente se adapta a ella. Los miembros de los equipos con éxito
se ayudan entre si con los trabajos y solamente algunas veces demandan que todos participen en actividades
idénticas.

O 9. ¢(No esta seguro de cédmo asignar los roles de equipo? Permita que las funciones de cada uno de los
miembros del equipo evolucionen naturalmente. Algunas investigaciones hechas sobre el tema han
demostrado que en los equipos que funcionan bien, la gente logra su cometido en base a ocho funciones.
¢Quiere mas ayuda? — Ver el nro. 64 “Comprension de otras personas”. En general cada una de las ocho
funciones necesita ser desempefiada por alguien del equipo para que éste funcione bien. Un miembro puede
desempefiar mas de una funcion.

O 10. ¢No se opera con el maximo desempefio? Aprenda a operar en modo eficaz y eficiente. Lea
“Overcoming Organizational Defenses” de Chris Argyris. La mitad del libro trata sobre los problemas mas
frecuentes con que se encuentra el equipo y que bloquean el maximo rendimiento del mismo; la otra mitad ofrece
estrategias y tacticas para destruir los tipos de comportamiento que paralizan al equipo.

O 11.¢Necesita una perspectiva externa? Encuentre un instructor para el equipo. Debido a que un instructor
€S una persona que no pertenece al equipo, él puede ayudar objetivamente a solucionar problemas
y a proporcionarle una evaluacién para evitar algunas de las tentaciones que pueden desmoralizar al equipo. El
instructor del equipo podria ser un colega de Recursos Humanos o un profesional externo que se especialice en
dar instruccion.

O 12. ¢Es lento para actuar como intercesor de su equipo? Elimine los obstaculos. Los lideres de equipo
eliminan las interferencias derribando los obstaculos posibles que puedan disminuir o impedir la eficacia del
equipo. Esto puede significar utilizar la autoridad del puesto para lograr el apoyo necesario de la organizacion,
negociar en busca de recursos, etc.

O 13. ¢Lucha por construir o conducir un equipo virtual? Mantenga a equipos virtuales motivados. Los
equipos virtuales existen en todas partes ahora, de modo que es dificil evitarlos. Utilice tacticas de sentido
comun para mantenerse en contacto. Programe conferencias telefonicas con frecuencia. Identifique las horas
regulares que puede tener disponibles para el trabajo y la comunicacion con el equipo (elabore compromisos en
base a las distintas zonas horarias). Haga uso de las diferentes tecnologias (videoconferencia, programas de
comunicacion de grupos, etc.). Y, tenga presente las diferencias culturales si el equipo virtual es global.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Dirija un equipo de trabajo cuyos miembros sean mayores o tengan mas experiencia que usted.
Dirija un grupo de personas resistentes con la moral baja durante un proyecto o cambio impopulares.
Forme un equipo especial de personas diversas para realizar una tarea dificil.

Dirija un grupo que incluya ex comparfieros para realizar una tarea.

Cree equipos que fomenten la participacion de los empleados.

ooooo

No one can whistle a symphony. It takes an orchestra to play it.
Halford E. Luccock — Professor of Homiletics, Facultad de Divinidad de Yale
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61 Aprendizaje técnico

FACTOR |: HABILIDADES ESTRATEGICAS
GRUPO A: COMPRENSION DEL NEGOCIO

Science and technology multiply around us. To an increasing extent
they dictate the languages in which we speak and think.
Either we use those languages, or we remain mute.

J.G. Ballard — Escritor de novelas y cuentos britanico

Personainexperta

No aprende nuevas técnicas muy rapidamente

Estéa entre los ultimos en aprender o adoptar la nueva tecnologia; por ejemplo, la tecnologia de Internet
Puede “estancarse” en el pasado y resistirse al cambio

Puede sentirse intimidada por la tecnologia

Puede carecer de experiencia o familiaridad con nuevas tecnologias

Puede que no se interese en aspectos técnicos o0 en proyectos que requieran la atencion al detalle
Puede no saber como o puede rechazar aprender nuevas tecnologias de otras personas

Seleccione entre una y tres de las competencias de mas abajo para usarlas en reemplazo de esta competencia, si
decide no trabajar directamente en ella.

SUBSTITUTOS: 5,14,24,28,30,32,46,51,58

Oooooooo

Persona experta

O Comprende materias técnicas de inmediato

O Puede adquirir nuevas aptitudes y conocimientos

O Tiene facilidad para aprender cosas nuevas relacionadas con el sector, la compafiia, los productos o cuestiones
técnicas, como la tecnologia de Internet

O Rinde bien en seminarios y cursos técnicos

Uso excesivo de esta habilidad

O Puede que aprenda pero no actle

O Puede adquirir demasiados conocimientos sin llegar a ponerlos en practica

O Se le puede llegar a considerar una persona demasiado instruida

O Puede no llevarse bien con quienes no aprenden rapido

Seleccione entre una y tres de las competencias listadas abajo para compensar por un uso excesivo de esta
habilidad.

COMPENSADORES: 1,3,5,15,26,33,36,41,45,46,53,54,57

Algunas causas

Es inexperto; nuevo en el area

Teme a los computadores

Falta de interés en tecnologia

Administracién del tiempo; no tiene tiempo para hacerlo
Atrapado en la tecnologia pasada

oooono

Factores y grupos del Leadership Architect®

Esta competencia esta en el Factor (1) “Habilidades estratégicas”. Esta competencia se encuentra en el Grupo (A)
“Comprension del negocio” con: 5, 24. Tal vez quiera revisar otras competencias en el mismo Factor/Grupo para
obtener consejos relacionados.

El mapa

Todos los campos de trabajo tienen tecnologias nuevas y emergentes que constituyen la base para el buen
rendimiento. La velocidad de las nuevas tecnologias parece aumentar a medida que mas gente tiene acceso a la
Internet. Las computadoras, impresoras, teléfonos celulares y camaras de video parecen durar como maximo un afio
o dos, tiempo en el cual se deben actualizar con caracteristicas y tecnologia nuevas. El mantenerse a la par con la
nueva tecnologia se ha vuelto mas importante a medida que se acelera el movimiento del mundo y aumenta la
competencia.
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Algunas soluciones

O

O

1. ¢ Necesita algo de ayuda? Encuentre un tutor. Busque al profesional experto en la tecnologia que usted
necesita y preguntele si le podria mostrar y ensefiar algo de su funcionamiento. A la mayoria de los expertos no
les importa tener unos cuantos “aprendices” alrededor. Les gusta que la gente acuda a ellos por ayuda.

2. ¢Quiera aprender de los expertos en su campo? Afiliese a asociaciones profesionales. Casi todos los
campos técnicos tienen asociaciones profesionales nacionales y a veces regionales; éstas estan formadas por
cientos de miembros que manejan bien la tecnologia que usted necesita aprender. Hagase socio. Compre
algunos libros sobre tecnologias emergentes. Asista a algunos talleres que presenten las novedades. Vaya a la
conferencia anual y asista a las sesiones en que se mostrara tecnologia nueva.

3. ¢Necesita una buena referencia? Encuentre la “biblia” de la tecnologia en su campo. Casi toda funcién y
tecnologia tiene un libro que la gente puede llamar la “biblia” de ese campo de especialidad. Es la referencia
estandar a la que todos recurren para adquirir informacién. Probablemente haya una revista acerca de cada tipo
de tecnologia. Suscribase durante un afio 0 mas. Vea si tienen nimeros anteriores que le puedan enviar.

4. ¢ Necesita alguna direccion? Siga al lider. Identifique algunos lideres nacionales de la tecnologia en
cuestion y compre sus libros, lea sus articulos y asista a sus conferencias y cursos.

5. ¢Es curioso? Tome una clase. En la universidad local puede encontrar cursos nocturnos o de fines de
semana que puede hacer sobre la tecnologia que le interese. También, es posible que la organizacion donde
trabaja ofrezca clases sobre la misma.

6. ¢Quiere ir mas rapido? Contrate a un asesor. Busque a un asesor experto en la tecnologia en cuestion y
contratele para poder acelerar su aprendizaje por medio de un curso privado.

7. ¢No puede esperar? Experimente. Sea uno de los primeros en probar la nueva tecnologia. No espere hasta
tener que apresurarse para alcanzar a los demas. Tan pronto como surja una nueva tecnologia, ofrézcase como
voluntario para aprenderla y probarla. De esta forma, se podra permitir algin fallo por haber sido uno de los
primeros en probarla.

8. ¢ Esta listo para explorar? Haga una compra “desaforada” de tecnologia. Compre una computadora
portétil. Un lector digital. Una camara digital. Acceda a la Internet. Compre un teléfono inteligente. Vaya a las
exposiciones técnicas. Descubra la tecnologia emergente y sea el primero en sugerirla en el trabajo.

9. ¢ Es el primero en adoptarla? Adapte la nueva tecnologia al lugar de trabajo. Practique seleccionando
tecnologia que esté algo relacionada con su trabajo y hdgase un experto en ella sin mayores aspavientos.
Introdlzcala en el trabajo. Haga una demostracion de la tecnologia a sus comparieros. Anime a otros para que la
aprendan y adopten en el negocio. Forme un grupo de estudio y tdrnense en presentar diferentes tipos de
tecnologia nueva y emergente. El tener que ensefar le forzara a entender mejor la tecnologia en cuestion.

10. ¢ Esté listo para organizar su pensamiento? Aprenda a pensar como los expertos en tecnologia.
Lléveles los problemas y pregunteles cuéles son las claves que buscan; observe lo que consideran significativo y
lo que no. Clasifique la informacién en categorias de forma que la pueda recordar. Elija cinco areas claves o
preguntas que pueda considerar cada vez que surja un problema técnico. No pierda su tiempo aprendiendo sélo
los hechos; estos no le serviran si no tiene un diagrama conceptual donde los pueda ubicar.

11. ;Tiene algo de tiempo? Programe tiempo para navegar en Internet sin ningldn propdsito. Busque cosas
nuevas y pasadas de moda en su especialidad. Encuentre algin elemento interesante y vea como se conecta
con los otros existentes. Conviértase en un experto en algo no directamente relacionado con lo que hace hoy
dia.

Algunas tareas que se desempefian en el propio puesto

Oooooo

Dirija un proyecto de reduccién de costes.

Forme un grupo de trabajo multifuncional para solucionar un tema o problema empresarial que tengan en coman.
Dirija la compra de un importante producto, equipo, material, programa o sistema.

Planee el nuevo sitio para un edificio (fabrica, oficinas centrales o sucursales, etc.).

Haga un andlisis sobre la prevencion de problemas en un producto o servicio y preséntelo a las personas
involucradas.

Tame your technology...or it will become your master.
Lee J. Colan — Esritor, consultor ejecutivo y conferenciante norteamericano
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