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Casi todos los gerentes tienen al menos un
habito que limita sus carreras

Joseph Grenny
Distribuido por: The New York Times Syndicate

Harvard Business Review (NYT)
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| jefe de Rick piensa que este es tan-

to brillante como tirdnico. Reciente-

mente le dijo a Rick que no esta en
el plan de sucesion para convertirse en el
siguiente CEO porque su temperamento
podria destruir a la compaiiia. Rick, como
muchos de nosotros, estaba un habito de
distancia de su maxima aspiracion profe-
sional. Sin embargo, al final se retir6 eno-
jado y antes de tiempo, oscilando entre el
resentimiento y el auto reproche.

Un estudio realizado por mi compaiiia,
VitalSmarts, encontr6é que, de casi 1,000
gerentes, el 97% de nosotros somos como
Rick, en cuanto que tenemos al menos un
habito que limita nuestras carreras -algo
que evita que tengamos mayor éxito o
disfrute en nuestro trabajo. Desafortuna-
damente, nuestra investigaciéon también
muestra que, aunque la mayoria de las
personas han estado conscientes de esta
deficiencia durante afios, pocas logran un
verdadero progreso para superarla.

Cuando nuestros esfuerzos por mejorar
no logran cambiarnos, usualmente se debe
a que la cura no corresponde a la causa, y
muchas veces incluso el diagnostico esta
mal. He aqui algunas nuevas formas de
pensar acerca de las verdaderas causas de
los habitos limitantes mas comunes -y lo
que usted puede hacer al respecto.

FALTA DE CONFIABILIDAD

La mayoria de los jefes desean al menos
un par de personas 100% confiables en su
equipo. Cuando esos empleados hacen un
compromiso, el jefe puede sacarlo de su
mente, porque sabe que asi sucedera. Sin
embargo, muchos no logran alcanzar la
marca del 100%. Con esos empleados, el
jefe mantiene la propiedad psicoldgica de
la tarea, incluso después de que alguien ha
prometido darle seguimiento.

LA CAUSA: Una falta de confiabilidad
puede ser un fallo de organizacion, pero
muchas veces es un problema de comuni-
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cacion. Las personas que no mantienen sus promesas tien-
den a no poner limites. Encuentran dificil decir que no. Pre-
fieren decepcionarlo después que recibir su desaprobacién
ahora, y tienden a ser tan poco confiables para mantener
compromisos consigo mismos como lo son respecto a los
compromisos con los demds. Su problema no es una falta de
motivacion, pero se sienten incapaces de sobreponerse a su
propia informalidad.

LA CURA: Aprender a decir que no es clave, pero es dificil.
He aqui tres consejos para facilitarlo:

— ROMPA EL CONTACTO VISUAL. Aquellos de nosotros
que estamos demasiado ansiosos por agradar nos vol-
vemos asi por siempre mirar hacia afuera y nunca hacia
adentro. Cuando alguien lo presiona para hacer un com-
promiso, disminuya la velocidad del proceso. Rompa el
contacto visual y tome un respiro.

— PAUSE LA ACCION. Si no esta en la posicién mental ade-
cuada para sopesar el compromiso, tenga un guién para
retrasar la respuesta. Por ejemplo: “Realmente quisiera
ayudar. Déjame ver lo que ya tengo agendado y te res-
ponderé antes del final del dia. ;Eso te funcionara?”

— CUENTE ANTES DE HABLAR. La forma mas facil de decir
que no, es pensando en todos los compromisos que ya
tiene. Piense acerca del responder no como una forma
de cumplir sus otras promesas, en lugar de como una
decepcion para las personas.

PROCASTINACION

La tecnologia ha hecho facil hacer tareas inmediatas, pero
poco importantes, a costa de aquellas que provocan ansie-
dad, pero son mas importantes. Tenemos mensajes de texto,
de voz y correos electrénicos al alcance de nuestros dedos
-todo lo cual crea la ilusiéon de productividad.
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LA CAUSA: La procrastinacion se debe casi siempre al
miedo al dolor o el fracaso. Atrasamos las tareas que sospe-
chamos que nos causaran miseria. Casi siempre existen ex-
pectativas exageradas y no examinadas que se asocian con
la procrastinacion.

LA CURA: Enfoque las tareas que teme al enfatizar -y darle
un acomodo- a sus propias preocupaciones. Dese cuenta de
que la motivacién es maleable, asi que invierta en ella, nt-
trala y aprenda. Encuentre formas de completar esas tareas
que incrementan su motivacion. Por ejemplo, usted podria:

— DIVIDIRLAS EN PARTES. Una de las mejores formas de
maximizar la motivacion es dividir una tarea grande en
pequeiias partes, y tomar una pausa para celebrar des-
pués de completar cada una de estas.

— HACERLO SOCIAL. Involucrar a los colegas puede cam-
biar su experiencia. Su interés y emocién pueden ser
contagiosos y alentarlo a terminar la tarea.

— DETENERSE PRONTO. La forma en que se siente cuando
completd una tarea se lleva consigo a la siguiente ex-
periencia. Si la tritura hasta arrastrarse sobre la linea
de meta, esa miseria final permanecera. Es mejor dete-
nerse cuando todavia se siente comprometido. Haga la
pausa en un lugar que facilite retomar la tarea, lo que
incrementara su motivacién para continuar.

EGOISMO

El temperamento de Rick le daba a otros la impresién de
que sdlo se preocupaba por si mismo. Consideraban que la
fuente de su ira era la falta de preocupacion por los demas.

LA CAUSA: Lo mas probable es que usted no sea poco consi-
derado por ser un patan; usted lo es porque no esta poniendo
atencion. Aunque no hay nada malo en prestarle atencion a
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(Joseph Grenny es el cofundador de VitalSmarts, una
compaiiia de entrenamiento corporativo y desarrollo
del liderazgo.)

sus metas o su posicion, lo que esta mal es invertir muy poca
en tomar conciencia de las opiniones y metas de los otros.
Vuélvase mas consciente y se volvera mas considerado.

LA CURA: Si usted batalla con la empatia, paciencia y al-
truismo, ponga atencion a su lenguaje corporal cuando esta
en situaciones tensas. Muchas veces, aquellos que se quedan
atrapados en sus propias cabezas y agendas se cierran fisi-
camente antes de hacerlo emocionalmente.

— MANTENGA EL CONTACTO VISUAL. Una de las formas
mas efectivas de humanizar a alguien es mirarlo a los
ojos. Examine su cara. Busque sefiales de emocién. Ser
consciente de las emociones de los otros es el primer
paso hacia la empatia.

— SEA CURIOSO. Interrumpa su sentido de urgencia res-
pecto a probar su argumento. En lugar de ello, genere
preguntas que le ayuden a entender por qué los otros
piensan de la forma en que lo hacen. La meta no es estar
de acuerdo con ellos -sélo entenderlos. Cuando usted ve
las cosas desde su perspectiva, muchas veces encontra-
ra puntos de sorpresivo acuerdo.
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No deje que la cultura de su compania

Harvard Business Review (NYT)
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usto ahora, 7 de cada 10 personas

dentro de su organizacién no estan

comprometidas activamente en el
trabajo. Las fuerzas laborales tibias son
un problema global, y los costos son ele-
vados. Tan sélo en los Estados Unidos, las
compaiiias tienen una hemorragia de $450
a $550 mil millones de ddlares perdidos en
productividad cada afio.

Las compafiias tratan de motivar a sus
empleados con incentivos y beneficios
como tenis de mesa y comidas gratis, pero
ninguno de estos enfoques atiende el tema
mas profundo del por qué en los emplea-
dos estan desconectados.

Creemos que la respuesta es la cultura:
los valores formales e informales, comporta-
mientos y creencias practicados en una or-
ganizacion. Muy pocas compaifiias trabajan
intencionalmente en su cultura -de hecho,
muchas simplemente dejan que esto suceda.

El fundador de XPLANE, Dave Gray, dice
que la cultura de una compaiiia es como
un jardin. Usted puede disefiar la cultu-
ra, pero la naturaleza seguird siendo una

fuerza. No puede controlar todo acerca de
su cultura, pero puede tomarla intencio-
nalmente sus propias manos. La cultura
emergera a través del cuidado y la alimen-
tacion constante.

Para volverse mas sistematicos acerca
del disefio de la cultura usamos una herra-
mienta llamada el Culture Map, que nues-
tra compaiifa, Strategyzer, y Yves Pigneur,
co-desarrollaron con Gray. Esta herra-
mienta le permite tener una conversacion
acerca de los tres elementos clave de la
cultura organizacional: resultados, com-
portamientos y, finalmente, facilitadores y
bloqueadores.

RESULTADOS:
.QUE ESTA TRATANDO DE LOGRAR?
Comience describiendo los resultados
que no quiere -;qué sucederia si sus em-
pleados no estuvieran comprometidos?
Usted puede elegir un tema, situacién o
incidente en su compaiifa. El tema podria
ser empleados infelices y desintegrados.
Los resultados que trata de evitar podrian
incluir mal desempefio, empleados dados
de baja y falta de pasidn.

© 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.
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A continuacion, identifique los resultados de su cultura
deseada, que contrarrestaran los resultados negativos. Po-
dria identificar que usted quiere que los empleados sean fe-
lices en el trabajo, estén comprometidos y dispuestos a dar
lo mejor.

COMPORTAMIENTOS:
(QUE QUIERE QUE SUS EMPLEADOS HAGAN (Y QUE
QUIERE QUE NO)?

A continuaciéon, observe los comportamientos -la par-
te mas visible de su cultura. Estas son las acciones que las
personas realizan todos los dias y que se traducen en los
resultados que enlist6. Recomendamos que observe tres
categorias de comportamiento: individual, de equipo y de
liderazgo. Una vez mas, observe comportamientos indesea-
bles y deseables.

Por ejemplo, podria enlistarestos comportamientos indeseables:

— COMPORAMIENTO INDIVIDUAL: Mostrar poco interés
en el trabajo, aplazar y evitar responsabilidades.

— COMPORTAMIENTO DE EQUIPO: Participar en el reparto
de culpas y los conflictos internos, cuidarse sélo a uno
mismo, sabotear proyectos.

— COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO: Preocuparse acer-
ca del poder y prestigio personal, s6lo enfocarse en los
nimeros trimestrales.

A continuacion, piense acerca los buenos comportamien-
tos que podrian contrarrestar a los malos. Podria enlistar:

— COMPORTAMIENTO INDIVIDUAL: Mostrar pasion, ser

transparente acerca del avance, responsabilizarse, an-
helar el llegar al trabajo.

= PUNTO DE VISTA B ENERO 2017

— COMPORTAMIENTO DE EQUIPO: Colaborar, ser abierto
y honesto, divertirse.

— COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO: Escuchar a los
equipos, ayudar a crecer a la gente.

HABILITADORES Y BLOQUEADORES:
(COMO LE DA FORMA A LA CULTURA?

Aqui es donde usted puede influir en los resultados y
comportamientos que ha identificado. Los habilitadores y
bloqueadores son las politicas formales e informales que
impulsa su cultura. Considere estos cuatro elementos:

— INCENTIVOS: A las personas deberia pagarseles con
justicia por sus roles, y los ascensos deberian seguir un
proceso predecible. Ademas del pago, la cultura deberia
recompensar resultados en lugar de las horas trabaja-
das. Ademas, un buen fracaso no deberia resultar en el
suicidio de una carrera.

— CONTEXTO Y REGLAS: Estas determinan qué procesos le
permiten a las personas hacer un gran trabajo. La habi-
lidad de hacer juicios rapidos y mover las decisiones ha-
cia delante dejara atras cualquier proceso de promocion
interna. La autonomia y la flexibilidad también deberian
ser fundamentales. ;Confia usted en sus equipos para
que dirijan mientras usted se mantiene fuera del cami-
no? ;Los equipos tienen permitido participar en opcio-
nes de trabajo flexible que alienten su productividad?

— PERSONAS: Sus empleados son el nicleo de su negocio,
y los procesos y sistemas que usted use para contratar,
promoverlos y recompensarlos pueden ser tanto habili-
tadores como bloqueadores.

— LIDERAZGO: La buena administraciéon puede transfor-
mar una organizacion. Si el liderazgo exhibe los com-

(Alexander Osterwalder es el cofundador de Strate-
gyzer, una compaifiia que construye herramientas para
innovacion y estrategia de negocios. Yves Pigneur es
profesor de sistemas de manejo de informacion en la
University of Lausanne. Kavi Guppta maneja contenido
y comunidad en Strategyzer.)

portamientos que se esperan de los equipos e indivi-
duos, los empleados seguiran el ejemplo.

Después de discutir estos elementos, separe los habilita-
dores en actividades cotidianas y experimentos. Esto le ayu-
dara a entender si tiene los habilitadores apropiados para
alentar resultados y comportamientos positivos. Como lider,
usted no sélo supervisara muchos de estos experimentos,
sino que también participara en ellos

Cambiar la cultura de su compafiia puede parecer desa-
fiante al principio. Dependiendo de cuanto tiempo tenga, he
aqui como comenzar:

— 10 MINUTOS. Haga una evolucién rapida. Capturar ra-
pidamente su cultura actual le permitira entender a los
habilitadores y comportamientos positivos existentes
que también pueden funcionar en su cultura deseada.

— UNA HORA. Facilite una comprensiéon compartida de su
cultura actual y haga que las personas contribuyan con
sus perspectivas.

— TRES HORAS. Defina su cultura deseada y comience una
conversacion acerca de como la compafiia puede alcan-
zarla. Los individuos, equipos y liderazgo pueden discu-
tir los habilitadores y bloqueadores deseados, y entonces
comenzar a experimentar con ellos e implementarlos.
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Y LA CHINA
PODRIAN DECIR
™ GRACIAS Sr.

TRUMP

Por Alberto Dahik
Director del Centro de Estudios
Econémicos y Sociales para el

Desarrollo, CESDE

| presidente electo de los EE.UU. Donald Trump, quien No s6lo eso, sino que ha amenazado por ejemplo a la em-
al momento de escribir este articulo esta a muy pocos presa alemana BMW que le impondré un 35% de aranceles
dias de ser presidente en ejercicio, ha reiterado que va a los vehiculos que producira en México si los exporta a los

por el esquema proteccionista, en contra del libre comercio EE.UU. Es decir, una oleada proteccionista y una vision anti
y a favor de que no salgan las empresas de los EE.UU. a rea- libre comercio realmente fuerte.
lizar inversiones en el exterior.
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Que el libre comercio siempre ha tenido detractores, es un
hecho concreto y comprobado. Que las practicas proteccio-
nistas han demostrado su ineficiencia a través del tiempo, es
un hecho mas real todavia.

El invento que pretende aplicar el sefior Trump no es nue-
vo. La légica que él estd predicando tampoco es nueva. De
hecho, la madre patria de los EE.UU.,, esto es Inglaterra, lo
patento hace bastante mas de un siglo.

Luego de la revolucién industrial, los productores de tex-
tiles de Inglaterra no solamente que mejoraron su produc-
ciéon y la hicieron mas eficiente tomandose en poco tiempo
los mercados del mundo, sino que, como es légico ante las
alternativas que brinda el mercado, realizaron ademas im-
portantes inversiones en la India, a la sazén, la mas grande
colonia Britanica, donde no solo la mano de obra era barata,
sino que ademas la buena produccién de algoddn, hacian to-
talmente 16gico el abrir plantas textiles en ese pais.

Al cabo del tiempo, los textiles producidos en la India des-
plazaron en el mundo a los textiles de algodén producidos
en Inglaterra. Mas adn, empresarios indios, empezaron a
montar sus propias plantas.

Los empresarios ingleses, con una visién mas corta que la de
un no vidente, realizaron el siguiente razonamiento: “Somos
el pais lider de la revolucién industrial. No podemos per-
mitir que ese liderazgo se nos quite. Si exportamos maqui-
narias, y otros paises producen lo mismo que nosotros con
nuestras maquinas, perderemos ese liderazgo. Por lo tanto,
Inglaterra no debe permitir la exportacién de maquinarias”.

De hecho, los legisladores ingleses, que no habian leido a

Adam Smith, a Marshall y a Ricardo, compraron el argumento
de los poco visionarios empresarios. Inglaterra entonces, para
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supuestamente precautelar su condicion de lider de la revo-
lucién industrial, prohibié la venta de maquinaria al exterior.

A no mucha distancia, en el continente Europeo, existian
unos ciudadanos con vocacion de ingenieros: los alemanes.
Ellos tomaron el reto, empezaron a fabricar maquinaria y a
exportarla a todos los paises del mundo. A los pocos afios,
los comodos empresarios ingleses habian logrado conta-
giando al poder politico, el que Inglaterra perdiera el lide-
razgo mundial en produccién de maquinarias e invencion.
Alemania se transformé en el principal exportador de ma-
quinarias de Europa, caracteristica que hasta hoy no la ha
perdido. Inglaterra jamas logr6 recuperarse de ese grave
error, Alemania se le fue encima, y sigue siendo hoy la mas
importante economia de Europa. Las maquinarias alemanas
siguen siendo las mejores y ese liderazgo Inglaterra dificil-
mente podra arrebatarselo ya.

Lo que hoy propone el Sr. Trump es exactamente lo mismo.
Es una invitacién a Europa, al Japon y a la China, para que
realicen inversiones y abran plantas en aquellos paises don-
de es légico y econémicamente razonable invertir. Trump
prohibird a las empresas de los EE.UU. hacerlo, “precaute-
lando el empleo en EE.UU.".

De producirse en hechos lo que hoy es la prédica de Trump,
las transnacionales Europeas, Chinas y Japonesas tomaran
el reto, y le quitaran a los EE.UU. un espacio econémico,
que dificilmente lo podra recuperar luego la economia de
dicho pais, al igual que Inglaterra no ha logrado recupe-
rarse ante Alemania.

El resultado sera que en el mediano y largo plazo las eco-
nomias de los paises que realicen las inversiones avanzaran
mas rapidamente que los EE.UU. y su penetracion en el mer-
cado mundial serda mayor.
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Esto podria llevar a los EE.UU. a volverse todavia mas pro-
teccionistas, con un resultado aiin mas negativo sobre su
poblacion. La otra opcidn es que cambien su politica y en-
mienden su error. Si esto ultimo se hace, habran retrocedido
en el mercado mundial, habran perdido oportunidades que
las habran tomado otros.

La sombria Europa, que ha tenido afios de dificultades eco-
noémicas, tal vez tenga en esta aberracion la oportunidad de
un crecimiento que de otra forma no se podria dar.

Esta politica de los EE.UU. es tan absurda como la que en el
Ecuador pretende forzarnos a producir aquello en lo que
no somos eficientes, con el famoso intento de cambiar la
matriz productiva alejandose de la l6gica econémica y de
la eficiencia.

Las lecciones del pasado son tan claras y la ceguera del
presente tan obvia. Alejarse de la 16gica econémica, creer
que las fuerzas del mercado y las realidades econémicas no
existen, es sembrar los mas terribles vientos para cosechar
luego tempestades econémicas que terminan siempre per-
judicando a las sociedades donde los errores se cometen.
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Por Gabriel Rovayo, PhD.
Presidente de CODEFE, partner
EFQM - Bruselas
Director General del ESAI
Business School

(HBR): “Los 100 mejores CEO del mundo” indica
cudles son las caracteristicas de los mas renombra-
dos directores ejecutivos.

l | n estudio realizado por Harvard Business Review

Sin embargo, no todo es positivo, como el hecho de que el
98% son hombres, lo cual pone en evidencia lo lejos que
estamos de tener un buen porcentaje de mujeres entrele
grandes lideres de compaiiias alrededor de mundo.
hay otros datos interesantes, como que el 97% de los
estan casados y eso indica que se requiere €ierta est
dad emocional y personal para llegar a altos cargos.
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I LIDERAZGO

Asismismo, el estudio indica que el 99% son universitarios
y casi el 30% tienen un Master in Business Administration

Pero no todas son credenciales y titulos universitarios. Publicaciones como

Fortune y Forbes anotan algunas cualidades necesarias para ser un CEO exitoso:

(MBA). EI 38% estudiaron en EE.UU. y un 34% trabajan en
el mismo pais. En el resto del mundo, Reino Unido sigue la
estela estadounidense con 12 CEO, seguidos de Brasil (9),
India (8) y Canada (6).

Estas son algunas de las caracteristicas que revela la inves-
tigacion de HBR. Pero seguro que habra otras herramientas
personales y profesionales que hagan posible llegar a un
cargo tan alto y de tanta responsabilidad.

Por otra parte, LinkedIn, la plataforma web y red social es-
pecializada en profesionales, tiene sus propias conclusiones
acerca de lo CEO en el mundo. Esta red social ha estudiado
la trayectoria profesional de alrededor de 459 mil miembros
en las principales firmas de consultoria de gestion:

= Un CEO ha pasado, a lo largo de su carrera, diferentes pe-
riodos en diferentes areas de la empresa mejora sus posi-
bilidades de obtener un cargo ejecutivo de primer nivel.
“Cumplir funciones en finanzas o marketing proporciona
la comprensién cabal de las operaciones comerciales de
las empresa”, dice Guy Berger, coautor del estudio.

Es una buena idea que haya trabajado en varias empresas
dentro de una misma rama. Esto puede ser un pequefio
impulso, dada la experiencia que puede adquirirse de
esta manera.

El estudio de LinkedIn le da una gran importancia al
MBA. Esta certificaciéon parece tener un peso sustancial
sobre otras acreditaciones universitarias.

En este estudio también se habla del factor género: Si
bien todo lo anterior tiene peso en la carrera de hombres
y mujeres, estas ultimas necesitan un promedio de tres
veces y medio mas afios de experiencia laboral para optar
a un cargo de direccion ejectiva.
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Habilidades técnicas y/o financieras:
Segun Fortune, esta cualidad no siempre se
la adquiere en las aulas universitarias. De
hecho el duefio de Amazon, Jeff Bezos paso
su infancia arreglando molinos de viento en
el rancho de sus abuelos y esto le sirvi6 de
entrenamiento para tener una mentalidad de
ensayo y error que le ha llevado a actuar con
creatividad e innovar, a levantar una de las
empresas mas valiosas del mundo.

Prevision:

Tener la intuicidon para detectar las amenazas
y las oportunidades de una empresa es
basico para ser un CEO. Un ejemplo de esto

es Mark Parker, CEO de Nike, quien ha sabido
invertir en disefio, en desarrollo de producto,
produccion, distribucién y otras areas para
adaptarse a la tendencia del mercado y seguir
vigente como marca.

Decisién:

La toma de decisiones es una de las tareas
fijas de un CEO. Meg Whitman, en Hewlett
Packard, liderd un plan de despidos que,
aunque acabd reubicando a algunos de los
trabajadores, afecté a 55 mil empleados.

Ambicién:

El cargo exige muchas horas y mucha
dedicacion. Bill Gates es s6lo uno de los
gurus que sigui6 la regla de las 10 mil horas
indispensable para alcanzar la meta de ser el
niimero uno de una empresa.

Capacidad de comunicar:

En el mundo 3.0 un mensaje sacado de
contexto o un desliz verbal pueden ser fatales.
Un CEO debe ser un orador excepcional, como
Steve Jobs.

Saber escuchar:

Una buena compaifiia buscara a un buen
CEO y un buen equipo. El actual presidente
de Heineken, Marc Busain, aprendi6 a
hablar espafiol para poder hablar con los
trabajadores de sus plantas en México.

Creatividad:

Es una aptitud fundamental para hallar
nichos de mercado, adaptarse a las nuevas
formas de consumo de los clientes o crear
nuevas necesidades en las personas. Reed
Hastings, CEO de Netflix, supo crear un nuevo
concepto de videoclub con entrega a domicilio
a finales de los 90 y, en la actualidad, ha
sabido adaptarlo a las nuevas demandas en
streaming, con un servicio atractivo

y competitivo.

Humildad:

“Yo siempre respondo ante el talento de
otros, yo no soy el talento”, aseguraba Anna
Wintour, CEO de Vogue. Un CEO no tiene que
saber como solucionar todos los problemas,
sino que debe rodearse de un buen equipo de
profesionales y llevar el timdn,

es decir delegar.
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