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Investigaciones recientes muestran que los grandes lideres marcan la diferencia en Colabora

rentabilidad, satisfaccion de clientes, motivacion y retencion de empleados. Sin embargo,
mas del 60% de los empleados no confia hoy en sus lideres. Esto indica que aun existe
un largo camino para mejorar la calidad de nuestras practicas de liderazgo y gestion.
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Gerca del 40% de los
nuevos directivos
fracasan durante los
primeros 18 meses de su
nueva trayectoria
profesional costando a
sus companias
aproximadamente

unas 10 veces su

salario anual

44 01|07

osiblemente todos los que estéis leyen-

do este articulo os habréis enfrentado

en mds de una ocasién a un impor-
tante cambio profesional. Ese cambio pudo
ser dentro de vuestra misma empresa, a una
nueva organizacién o incluso pudo implicar
trasladarse a un pafs distinto.

Sélo en las compaiifas del Fortune 500
pasan a desempefiar una nueva funcién cada
afio mas de medio millén de directivos. Se
estima ademds que un directivo se mueve a
una nueva empresa cada cuatro aflos y que
aproximadamente el 25% de los directivos
asumen nuevas responsabilidades cada afio.

Sin embargo, estudios avalados calculan
que aproximadamente el 40% de los nuevos
directivos fracasan durante los primeros 18
meses de su nueva trayectoria profesional cos-
tando a sus compatfifas aproximadamente unas
10 veces su salario anual. (Fuente: The
Corporate Leadership Council and Dr.
Michael Watkins’ The First 90 Days Critical
Success Strategies for New Leaders at All Levels
and a report by Center of Creative Leadership)

Es por esto por lo que he utilizado la
palabra “enfrentado”, porque realmente un
cambio profesional es siempre un reto. Reto
que en general necesita un gran esfuerzo
personal y profesional y en el que normal-
mente se cometen algunas equivocaciones
de mayor o menor importancia o simple-
mente se pasan por alto aspectos que final-

mente resultan cruciales.

Los primeros meses en una nueva funcién
tienen una importancia determinante, ya que
las acciones que se llevan o no a cabo en estos
primeros meses, condicionardn en gran medi-
da las posibilidades futuras de éxito o fracaso.

Los momentos de transicién son, por
tanto, cruciales y entre otras razones porque
las expectativas que se crean alrededor de
una nueva persona asumiendo una nueva
responsabilidad son siempre muy altas. Todo
el mundo est4 esperando que algo cambie y
sin embargo, se estima que se requiere un
promedio de seis meses para llegar a un punto
de equilibrio entre el valor que hemos con-
sumido en nuestro aprendizaje y el valor que
hemos sido capaces de empezar a crear.

Otro aspecto importante a considerar es
que la mayorfa de las personas pensamos que
para conseguir éxito en nuestra nueva funcién
debemos continuar haciendo lo que nos ha
llevado hasta la situacién actual. Sin embar-
go, los nuevos roles nos exigirdn cambios en
nuestra forma de actuar, en nuestra perspec-
tiva de la organizacién, en nuestras relacio-
nes, en general en casi todos los aspectos.

Si somos capaces de planificar nuestra
transicioén, diagnosticando correctamente la
situacion de partida y estableciendo unos
objetivos realistas y concretos, seremos capa-
ces de obtener resultados m4s rapidamente
y con mayor fiabilidad. Si contamos adem4s
con herramientas y procesos que nos sirvan

de gufa, encontraremos mds facil afrontar el
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proceso y lo haremos de una forma orde-
nada. Ese es en definitiva el planteamien-
to de este breve articulo.

Durante los primeros meses es nece-
sario construir ripidamente una estrategia
y debemos aprovechar las facilidades que
tenemos para adquirir informacién, para
preguntar, para pensar y para establecer
nuestros objetivos.

No debemos olvidar que también son
periodos de gran vulnerabilidad porque es
precisamente cuando nos falta un conoci-
miento suficientemente profundo de la
organizacién y de la nueva funcién que
asumimos. Ademds, en muchos casos no
habremos podido construir atin una ade-
cuada red de relaciones en la que podamos
apoyarnos o consultar. Y la sensacién que
tenemos es que el tiempo pasa deprisa y de

que algo tenemos que comenzar a hacer.

La principal persona que tendremos que
aprender a controlar y ordenar serd a uno
mismo. Los periodos iniciales son en
general estresantes, requiriendo innume-
rables viajes, reuniones, asimilar mucha
informacion, etc.... Estamos asimilando
rdpidamente todo un nuevo entorno. Es
por ello relativamente facil caer en algu-

no de estos errores:

e Tratar de “tener respuesta para todo”,
evidentemente sin tener un conocimien-
to profundo de la situacién y sin darnos el
tiempo necesario para analizar la realidad.
En ocasiones estaremos utilizando casi sin
darnos cuenta ideas preconcebidas de nues-
tra anterior experiencia, que pueden no
servir en absoluto en esta situacién.

e Aislarnos excesivamente, creando as{

la percepcién de que somos dificilmente

accesibles y deteriorando la capacidad de
construir nuevas relaciones.

® Generalmente todos heredamos un equi-
po que serd adecuado a nuestros objetivos
en mayor o menor medida. No se trata de
tomar decisiones precipitadas en ningin
caso, ahora bien, mantener demasiado
tiempo el equipo una vez que se ha llega-
do a conclusiones definitivas no conduce
a nada. Una vez que tengamos claro qué
queremos hacer debemos empezar cuanto
antes, aunque esas acciones luego se pro-
longuen todo lo necesario en el tiempo.
e Intentar abarcar demasiado. Nos
encontraremos una serie de personas que
casi nos exigen que resolvamos todo
aquello que desde su punto de vista estd
pendiente (ja veces lleva asf afios!). Sera
necesario mas que nunca priorizar y man-

tener un plan.—

El umbral de rentabilidad

EI umbral de rentabilidad es un
punto en el que un nuevo lider
ha aportado el mismo valor a su
nueva empresa que el que ha con-
sumido. Tal y como muestra la
figura, al principio, los nuevos lide-
res son consumidores netos de
valor; a medida que aprenden y
empiezan a actuar, empiezan a
crear valor. A partir del umbral de
rentabilidad son contribuidores
netos de valor (eso es lo que se
espera) para su empresa. Cuando
se pregunt6 a doscientos diez direc-
tores generales y presidentes de
empresas sus mejores estimaciones
del tiempo que tarda un director de
nivel medio-alto tipico de su empre-

Contribucion

sa en alcanzar el umbral de rentabili-
dad, la media de sus respuestas fue
de 6.2 meses. El propésito de la
aceleracion de la transicion es ayu-
dar a los nuevos lideres a llegar
antes al umbral de rentabilidad.

—

Meses desde la incorporacion

¢ Qué valor tendria para una empre-
sa gue todos sus lideres en transi-
cién pudieran llegar al umbral de
rentabilidad un mes antes?

Michael Watkins “Los primeros 90 dias”
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® En ocasiones podemos ser arrastrados
por las personas erréneas, que estardn
atentas a buscar su posicién en los pri-
meros momentos. Nos dardn informa-
cién inadecuada y pueden llevarnos
incluso a equivocaciones importantes.

e Es posible también que nuestro exce-
so de voluntarismo nos haga establecer
expectativas poco realistas, que no se irdn
cumpliendo, nos agobiardn y acabaran

mermando nuestra credibilidad.

En general podemos diferenciar tres

grandes dreas de transiciones directivas:

e Cambios Funcionales: promociones,
de linea a staff, a primer directivo,..

e Cambios Culturales: a una nueva
empresa, a un nuevo pafs, ...

e Cambios Organizativos: reestructura-

ciones, adquisiciones, fusiones

Por otra parte la empresa o depar-
tamento del que nos hagamos cargo
puede estar en diferentes situaciones,
puede ser un start-up, puede necesitar
una reestructuraciéon, puede estar en
pleno éxito o puede necesitar un cam-
bio de estrategia.

Si no identificamos correctamente

nuestra situacién de partida y nuestras

propias fortalezas y debilidades, tendremos
pocas probabilidades de éxito.

Tenemos que asegurar que estamos
construyendo una base sélida en la que se
apoyard nuestro éxito futuro y para ello
deberemos tener en cuenta al menos siete
elementos criticos en los que trabajar desde
los primeros momentos de una forma prio-

ritaria y metédica:

e iEl nuevo jefel: serd quien te indique la
direccién apropiada de tu trabajo y también
quien eleve en la organizacién la evalua-
cién de tu desempefio. Pero, jestds real-
mente seguro de cudles son sus expectati-
vas reales y sus prioridades? ;Qué es para él
esencial y en qué puedes tomarte mas tiem-
po? ;Cémo y con qué frecuencia espera
que te relaciones con él?

e Las prioridades de negocio que necesitan
inmediatamente tu atencion: ;cémo identifi-
cards rdpidamente los aspectos criticos? ;Con
quién podrfas compartirlos y/o validarlos?
® Los recursos de que dispones y sobre todo
la identificacion rapida de aquellos de los que
no dispones: ;existe realmente algtn tipo de
recurso que te serd prioritario y del que care-
ces! ;Necesitas alguna inversién a corto plazo?
e Tu equipo: necesitas evaluarlo y contras-
tarlo. ;Vas a utilizar alguna herramienta o

ayuda externa?

Analisis de la situacion de partida

Situacion el
transicion
Directivo Fortalezas y

Debilidades
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vulnerables

Retos y
Oportunidades

Estrategia de
La transicion

Puntos Estrategia

personal

e Los sistemas y procesos existentes y que
deben apoyar tu gestion: ;te son suficientes?
e Las alianzas que necesitaras construir:
necesitards identificar qué funciones o per-
sonas seran criticas para soportar tus ini-
ciativas. (Coémo identificards rapidamen-
te la capacidad de influencia de cada per-
sona? ;Cémo debes construir las alianzas?
{Quién o quiénes pueden representar un
obstdculo?

e La cultura de la organizacion: aunque men-
cionada en dltimo lugar, es precisamente
la causa mis frecuente de fracaso. ;Qué
puede ayudarnos a asimilarla rdpidamen-
te? ;En qué aspectos choca con nuestra
preferencia o experiencia anterior? ;Cémo

nos afecta?

Légicamente siempre se han tenido
en cuenta todos estos aspectos, pero la
propuesta es hacerlo ahora de una forma
ordenada que nos permita avanzar sin per-
dernos en el dia a dfa, sin olvidar ningu-
no de los aspectos claves, siendo capaces
de contemplarlos con nuevos ojos y desde
nuevos angulos.

La propuesta, en definitiva, es aprove-
char al maximo la tremenda oportunidad
que implica cada cambio, disfrutarla ple-
namente y disminuir al maximo el riesgo

de errores. ®

Lore Internacional Institute ha disenado
un programa y unas herramientas basadas
en el trabajo del profesor Michael Watkins
llamado “Acelerando la integracion y los
resultados de los ejecutivos en nuevas
funciones” que solo puede ser impartido
por personas convenientemente
entrenadas y acreditadas en el programa

de Executive Coaching.





