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CAPITULO 10

Refuerza a los
demas

CASEY MORK, ASESOR DE TRANSFORMACION y estrategia de
cadena de suministro de DSV-Global Transport and Logistics, ha trabajado
con distintas organizaciones y, en numerosas ocasiones, ha sido testigo de
como las acciones de un lider pueden incrementar o destruir la eficacia
de un equipo. Explica la experiencia de transicion de un nuevo director
que tomo las riendas de alguien que se crefa mas listo que todos los demas.

Desde el primer momento, el nuevo jefe compartié informacion con
todos los miembros del equipo de Casey, los hizo participes de debates y
deliberaciones, dej6 que tomaran sus propias decisiones y les dio suficiente
margen de maniobra para que fijasen sus propios limites. En consecuencia,
Casey y su equipo entendieron que tenian que dar cuentas tanto de sus

éxitos como de sus fracasos. Se volvieron mas auténomos, destaca Casey.

De repente, a raiz de ese traspaso de la toma de deci-
siones, nuestro equipo se sinti6 mucho mas poderoso.
Cuando el nuevo director nos dijo que el proyecto
tenia un aspecto estupendo, nos hizo sentir que habia-
mos creado algo nosotros, que no habiamos ejecutado
el plan de otra persona y ya estd. Comparti6 su poder
con nosotros, lo cual aumenté nuestra capacidad, y
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nuestro deseo, de emprender proyectos. Puesto que
realmente teniamos mas oportunidades para actuar
de forma independiente y para tomar decisiones,
empezamos a sentirnos mas competentes y seguros,
pues sabiamos que nuestro éxito o fracaso dependia
solo de nosotros.

Reflexionando acerca de esa experiencia, Casey destaca que: «Dar un
auténtico margen de maniobra —y no someternos a una estrecha supervi-
sion— fue lo que permitié establecer el método de colaboraciéon mas efi-
ciente». Traspasar el poder a los miembros del grupo «también transmite
confianza, lo que casi siempre dio lugar a un mejor producto de trabajo».
Casey se percatd de que un lider verdaderamente eficaz te ayuda a sentirte,
y a ser, mas poderoso y mas capaz de hacer realidad cosas por tu cuenta.

La experiencia de Casey ilustra que un lider ejemplar se comprome-
te con la practica de reforzar a los demds. Permite que los individuos se
apropien y se responsabilicen del éxito del grupo ampliando sus compe-
tencias y su autoconfianza, escuchando sus ideas y poniéndolas en prac-
tica, haciéndoles participes de las decisiones importantes y reconociendo
sus aportaciones.

Generar un ambiente en el que las personas estén plenamente invo-
lucradas y sientan que controlan su vida es fundamental para fortalecer
a los demas. Un lider ejemplar crea entornos que desarrollan las capaci-
dades de los miembros de su equipo y que potencian su autoconfianza.
En un ambiente de competencia y seguridad, las personas no dudan a
la hora de hacerse responsables de los resultados, sienten que los logros
obtenidos son realmente suyos y se esfuerzan al maximo para convertir
en realidad cosas extraordinarias.

Para fortalecer a los demas, un lider ejemplar debe hacer dos cosas
fundamentales:

» Promover la autonomia.

» Potenciar la competencia y la confianza.

Un lider puede aumentar de forma significativa la confianza de las
personas en su propia capacidad de marcar la diferencia. Pasa de tener el
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control a dar el control a otros, para convertirse en su entrenador. Ayuda
a los demas a que adquieran nuevas habilidades y desarrollen sus talen-
tos innatos, y aporta los apoyos institucionales necesarios para un cre-
cimiento y un cambio sostenidos. En ultima instancia, un lider acaba
convirtiendo a los miembros del equipo en lideres.

Promueve la autonomia

Los lideres aceptan y practican esta paradoja del poder: si cedes poder, te
vuelves mas poderoso. Mucho antes de que la palabra empoderamiento fue-
ra utilizada en todo el mundo, los lideres ejemplares ya eran conscientes de
la importancia de que las partes implicadas se sintieran fuertes, capaces y
eficaces. Las personas que se sienten débiles, incompetentes e insignificantes
siempre obtienen resultados pobres; no se sienten implicadas, quieren huir
de la organizacion y estan al borde del desencanto, incluso de la revolucion.

Alguien que no se sienta seguro de su poder, con independencia del lu-
gar que ocupe en la organizacion, tenderd a acaparar la poca influencia que
tenga. Un directivo sin poder tiende a ser mezquino y dictatorial. La falta
de poder también genera sistemas organizativos en los que resulta esencial
tener capacidad politica y las maneras preferidas de gestionar las diferencias
entre departamentos son «cubrirse las espaldas» y «sacudirse las pulgas».*

Durante los ultimos treinta afios, hemos pedido a miles de personas
que nos cuenten sus experiencias cuando se han sentido sin poder y con
poder. Piensa en las acciones o situaciones que te han hecho sentir sin
poder: impotente, débil o insignificante, como un peén en el juego de
ajedrez de otra persona. ;Son similares a las de otros?

Acciones y condiciones representativas de lo
que hace que la gente se sienta SIN PODER

«Nadie mostraba ningiin interés por mi opinion o
mis preguntas».

(continua)
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«No me dejaron participar en una decision impor-
tante que afectaba a mi manera de trabajar».

«Mi jefe discutio conmigo delante de mis compa-
fieros, me llego a insultar».

«Mi jefe me decia que me iba a apoyarme, pero al
final mis decisiones no recibian ningiin respaldo».

«Otra persona se atribuyé el mérito de mi trabajo
y resultados».

«No me daban informacion esencial para que
realizase mi trabajo».

«Me dieron mds responsabilidad, pero no la auto-
ridad para que otros me rindieran cuentas».

Ahora piensa sobre lo que te hace sentir con poder —fuerte, eficaz,
como el creador de tu propia experiencia—. ;Son tus recuerdos parecidos
alos de otros?

Acciones y condiciones representativas de lo
que hace que la gente se sienta CON PODER

«Compartian conmigo toda la informacion
importante».

«Tenia discrecion para decidir como gestionar
una situacion».

«Tomaba decisiones sobre aspectos clave del pro-
yecto».

(continta)
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«La organizacion invertia recursos para ayudar-
me a aprender».

«El equipo directivo expresaba publicamente una
gran confianza en mis capacidades».

«Mi supervisor hablaba con otros del gran traba-
jo que yo hacia».

«Mi jefe se tomaba el tiempo necesario para
hablar conmigo de como lo hacia y en qué podia
mejorar».

Al analizar lo que dice la gente sobre momentos con poder y sin
poder, se observa un mensaje claro y coherente: sentirnos poderosos
—literalmente, sentirnos «capaces»— surge de un profundo sentimiento
de poder controlar nuestra vida. En todas partes la gente siente esta ne-
cesidad fundamental. Cuando te sientes capaz de determinar tu propio
destino, cuando crees que puedes obtener los recursos y apoyos necesa-
rios para llevar a cabo una tarea, entonces persistes en tus esfuerzos para
lograrlo. En cambio, si te sientes bajo el control de los demas, si crees
que te faltan recursos o ayuda, entonces tu compromiso por hacerlo bien
serd pequeno. Tal vez cumplas con lo minimo, pero eres consciente de lo
mucho mds que podrias hacer, si quisieras.

Al reforzar a los demas, un lider indica que piensa que la gente es
inteligente y capaz de arreglarselas. Como recuerda Ritesh Mehta, direc-
tor de producto y arquitecto empresarial en SAP Success Factors:

Cuando me dieron una funcién de liderazgo por
primera vez, lo concebi simplemente como una
posicion de poder. Tenia un estilo dictatorial y me
encontré con que me costaba ganarme la confianza
del equipo... y percibia resentimiento por todas par-
tes. Rapidamente me di cuenta de mi error y entonces
empecé a dar poder a los miembros del equipo. El
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resultado fue que el grupo empez6 a confiar en mis
actuaciones; los logros del equipo nos dieron mucha
visibilidad dentro de la organizacién, y yo recibi un
especial reconocimiento por ser el lider de un equipo
tan exitoso.

Del mismo modo, Kinjal Shah, ingeniero informatico de Quisk,
considera que ser un lider «no es una cuestiéon de tener mas o menos
poder», sino «de empoderar y habilitar a los demas para que lideren. La
gente se siente mas empoderada cuando puede tomar decisiones con un
impacto real». Al desarrollar nuevos disefios informaticos, se espera que
cada miembro del equipo aporte su granito de arena y, si alguien tiene
alguna pregunta o inquietud, se resuelve antes de pasar a la fase de desa-
rrollo. Segun Kinjal, asi se alcanzan dos objetivos: «Puesto que todos los
miembros contribuyen al resultado final, se sienten empoderados, todo el
mundo es consciente de lo que ocurre en otras partes del sistema Quisk
y pueden opinar sobre como se desarrolla». En consecuencia, dice, «los
miembros del equipo se sienten mas responsables del sistema en su con-
junto. Y, puesto que sienten que tienen mas poder, estan mas dispuestos
a tomar responsabilidades de liderazgo en otras partes de la organizacion
cuando la oportunidad se presenta».

Un lider ejemplar, como Ritesh y Kinjal, cede su autoridad reforzan-
do la autonomia de los miembros del equipo, a partir de los principios
fundamentales de la eleccion, la libertad y la responsabilidad personales.
No tarda en darse cuenta de que las acciones de liderazgo que aumentan
la sensacién de independencia, seguridad y eficacia individual de los de-
mas le dan mas poder y mejoran notablemente la energia y el compro-
miso de todos.?

Ofrece opciones 1Lalibertad es la capacidad de elegir. Cuando per-
cibimos que no tenemos eleccion nos sentimos atrapados y, como los rato-
nes en un laberinto, cuando no nos quedan alternativas, solemos dejar de
movernos y acabamos desconectandonos. Dando a los empleados autén-
tica autonomia, un lider puede reducir la sensacion de impotencia y estrés
que las personas sienten y puede aumentar su voluntad de desarrollar sus
capacidades mds plenamente. Los investigadores del Laboratorio Delgado
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de Neurociencia Social y Afectiva de la Universidad de Rutgers explican
que simplemente la percepcion de tener mds opciones activa los circuitos
de recompensa del cerebro; lo que provoca que la gente se sienta més co6-
moda y esté mas dispuesta a experimentar y aventurarse fuera de su zona
de confort.* Las organizaciones de alto rendimiento son fruto de personas
dispuestas a trabajar mas alla de la mera responsabilidad de su puesto de
trabajo, y eso es asi porque gozan del margen de maniobra y el criterio
necesarios para elegir respecto al trabajo que hacen y sobre como lo hacen.

En nuestra investigacion, preguntamos a la gente hasta qué punto su
lider «da a la gente mucha libertad y capacidad de eleccion a la hora de
decidir como hacen su trabajo», y analizamos c6mo este comportamiento
de liderazgo afecta a su actitud respecto al lugar de trabajo. La Figura 10.1
indica el nivel de orgullo que sienten al decir que trabajan para su organiza-
ciéon. Cabe observar que menos del 1% de los subordinados directos dicen
estar muy de acuerdo con sentirse orgullosos de decir que trabajan para su
organizacion cuando su lider casi nunca o raramente les da libertad y capa-
cidad de eleccion. Este sentimiento no mejora demasiado cuando el lider

FIGURA 10.1

El orgullo de la gente por su trabajo aumenta con la libertad y la

capacidad de eleccién que tienen a la hora de hacer su trabajo

78%

% DE SUBORDINADOS DIRECTOS
ORGULLOSOS DE DECIR QUE
TRABAJAN PARA SU ORGANIZACION

16%
(o)
] =]
Bastante a Con mucha
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menudo / frecuencia /
Normalmente Casi siempre

EL LIDER DA A LA GENTE MUCHA LIBERTAD Y CAPACIDAD DE

ELECCION A LA HORA DE DECIDIR COMO HACER SU TRABAJO
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En las Guias HBR encontrards una gran cantidad de conse-
jos préacticos y sencillos de expertos en la materia, ademas de
ejemplos para que te sea muy facil ponerlos en practica. Estas
guias realizadas por el sello editorial mas fiable del mundo de
los negocios, te ofrecen una solucion inteligente para enfren-
tarte a los desafios laborales mas importantes.

Michael D Watkins es profesor de Liderazgo y Cambio Orga-
nizacional. En los Ultimos 20 afios ha acompafiado a lideres
de organizaciones en su transicién a nuevos cargos. Su libro,
Los primeros 90 dias, con mas de 1.500.000 de ejemplares
vendidos en todo el mundo y traducido a 27 idiomas, se ha
convertido en la publicacion de referencia para los profesiona-
les en procesos de transicion y cambio.

Las empresas del siglo XXI necesitan un nuevo tipo de lider
para enfrentarse a los enormes desafios que presenta el
mundo actual, cada vez més complejo y cambiante.

Este libro presenta una estrategia progresiva que todo aquel
con alto potencial necesita para maximizar su talento en cual-
quier empresa.

Publicado por primera vez en 1987 El desafio de liderazgo
es el manual de referencia para un liderazgo eficaz, basado en
la investigacion y escrito por Kouzes y Posner, las principales
autoridades en este campo.

Esta sexta edicion se presenta del todo actualizada y con incor-
poracién de nuevos contenidos.

¢Por qué algunas personas son mas exitosas que otras? El 95%
de todo lo que piensas, sientes, haces y logras es resultado del
habito. Simplificando y organizando las ideas, Brian Tracy ha
escrito magistralmente un libro de obligada lectura sobre habi-
tos que asegura completamente el éxito personal.
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Crear un equipo y un entorno donde la gente pueda desarro-
llar bien su trabajo es el mayor reto de un lider, a quien también
se le exige que mejore el rendimiento de su equipo a través de
un liderazgo innovador. La Mente del Lider ofrece importan-
tes reflexiones y puntos de vista que nos muestran el camino a
seguir para que todo esto suceda.

Enfrentar el cambio radical que provocara la IA puede resultar
paralizante. Maquinas predictivas muestra como las herra-
mientas basicas de la economia nos dan nuevas pistas sobre lo
que supondra la revolucion de la 1A, ofreciendo una base para la
accion de los directores generales, gerentes, politicos, inversores
y empresarios

Nuestra atencion nunca ha estado tan sobrecargada como lo
estd en la actualidad. Nuestros cerebros se esfuerzan para reali-
zar multiples tareas a la vez, mientras ocupamos cada momento
de nuestras vidas hasta el limite con distracciones sin sentido.

Hyperfocus es una guia practica para manejar tu atencion: el
recurso mas poderoso que tienes para hacer las cosas, ser mas
creativo y vivir una vida con sentido.

Make Time es un manifiesto encantador, una gufa amigable que
nos ayudard a encontrar la concentracion y la energfa en nuestro
diaadia.

Se trata de dedicar tiempo a lo realmente importante fomen-
tando nuevos habitos y replanteando los valores adquiridos fruto
de la actividad frenética y de la distraccion.

La obra de Aaron Dignan es una lectura obligada para todos
aquellos interesados por las nuevas formas de trabajo. Un libro
del todo transgresor que nos explica exactamente cémo reinven-
tar nuestra forma de trabajar, dejando atras los clasicos sistemas
jerarquicos verticales, y potenciando la autonomia, la confianzay
la transparencia. Una alternativa totalmente revolucionaria que
ya estd siendo utilizada por las startups mas exitosas del mundo.
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