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    Prólogo




    Si tus acciones inspiran a otros a soñar más, aprender más, 




    hacer más y ser más, eres un líder.




    John Quincy Adams




    El gerente frente al espejo busca recopilar, con el enfoque más práctico y realista posible, una serie de situaciones cotidianas que enfrentan los gerentes en el manejo de sus organizaciones y el día a día de su operación, para describirlas y analizarlas, y con la experiencia ganada en todos estos años desempeñándome en posiciones gerenciales, poder aportar en la formación de otros líderes. Principalmente, en los primeros años en roles de gerencia y manejo de personas, brindándoles elementos fundamentales de gestión en la práctica gerencial, a fin de contar con una guía de consulta –y, me gustaría decir, una suerte de manual de cabecera para los jóvenes gerentes–, que complemente todos estos conceptos y fundamentos con casos prácticos basados en experiencias reales.




    En los primeros años de mi carrera gerencial, recuerdo muchas veces haberme quedado frente al espejo, pensando y tratando de resolver situaciones que no aprendí en las aulas. Tantas veces me equivoqué, otras veces acerté, y otras veces más recibí consejos de líderes extraordinarios, que enriquecieron mi aprendizaje y mi desarrollo profesional, y que ahora plasmo en este libro.




    En efecto, aprendí mucho con la experiencia de cada posición. Tuve jefes muy buenos y otros muy malos, curiosamente dedico el Capítulo 2 completo a los “jefes malos”, así que probablemente no sean tan malos después de todo.




    Aprendí de los errores, de casos referidos por otros ejecutivos, y de los años en que ejercí la docencia. Y aunque me encuentro lejos de tener la “receta” del liderazgo, siempre quise compilar todos esos aprendizajes y experiencia, a fin de compartirlos, y contribuir humildemente con el desarrollo del Liderazgo Gerencial en el país, y con mayor razón en un entorno de altísima competitividad, y una gran demanda de GERENTES, que además de contar con habilidades funcionales de manejo de negocios, requieren un sólido paquete de habilidades blandas. En especial, las referidas al liderazgo de personas, la toma de decisiones, ejecución, motivación, y el manejo del cambio; cinco preocupaciones claves de los gerentes de hoy, que abordaremos en el texto, y que se resumen en una sola: CÓMO TENER MEJORES LÍDERES.




    Este libro contiene 15 casos prácticos para el análisis. Todos estos casos están basados en hechos reales, ocurridos durante mi experiencia profesional, y que seleccioné cuidadosamente por el valor que podrían aportar a cada capítulo. Sin embargo, los casos han sido adaptados para fines académicos. Así mismo, los nombres de los personajes de cada historia han sido cambiados con el fin de guardar la estricta confidencialidad de los protagonistas reales.




    No pretendo que este sea un clásico libro de Autoayuda, ni un trillado texto más sobre Liderazgo. Tampoco escribí una fábula. Mi objetivo principal es volcar en la práctica una serie de reflexiones relacionadas a las experiencias diarias de un gerente, los retos que enfrenta, y lograr que, en un entorno donde el exceso de información llega a ser abrumador, el lector cuente con algunos mensajes simples y concisos, y casos reales para el análisis, que lo ayuden a mejorar su desempeño como LÍDER en su organización.




    Oscar Pizarro


  




  

    CAPÍTULO 1




    Dar antes que recibir




    Ningún hombre que quiera hacerlo todo solo




    o llevarse todo el mérito será un buen líder.




    Andrew Carnegie




    Suena sencillo y hasta evidente “dar antes que recibir”. Pero aquí reside uno de los primeros grandes retos de los gerentes, en especial de los que acaban de asumir la posición.




    Suele suceder que cuando un ejecutivo es promovido a una posición gerencial debe enfrentarse a una trampa, que no es tan fácil de notar: El hecho de que, por lo general, el motivo que lo llevó a ser promovido es que, muy probablemente, su desempeño fue muy bueno en sus posiciones anteriores, y eso lo lleva a estar ansioso por conseguir muy rápidos resultados en la nueva posición.




    En sesiones de Coaching con gerentes nuevos, suelo recordarles que el haber tenido siempre la “estrellita en la frente” es negativamente adictivo, y puede ser peligroso si no notamos que todos esos logros, que nos llevaron a ser considerados para esta nueva posición de liderazgo sirvieron para llegar hasta aquí, pero esa misma fórmula –que comúnmente depende del esfuerzo y trabajo individual– ya no sirve.




    Ahora el éxito dependerá del resultado del equipo, y para ello necesitamos que otros lleven la estrellita en la frente, que otros BRILLEN por influencia nuestra. Pero eso solo sucederá si ellos, los que conforman nuestro nuevo equipo a cargo, están convencidos de que los llevaremos por el camino correcto, y más importante aún, si están convencidos de que tu presencia como líder los hará conseguir sus objetivos, y crecer como profesionales.




    Debemos tener en cuenta que la reacción más natural de un equipo ante un nuevo jefe es la incertidumbre. Los del equipo van a mirar con cautela tus primeros pasos como líder de la organización, y sobre ello construirán la percepción que gobernará su forma de reaccionar como equipo. Por ello, el peor error que podemos cometer es asumir que ya sabemos cómo se debe manejar el área, y comenzar a dar órdenes y lineamientos de cambio, sin haber escuchado primero a cada uno de nuestros colaboradores; no solo acerca de las problemáticas del área, sino también de sus necesidades, sus expectativas, y lo que esperan de ti como gerente.




    Creo firmemente que al asumir el liderazgo de un nuevo equipo debemos tener en cuenta las siguientes recomendaciones:




    

      	La presentación grupal no es suficiente, y puede ser hasta innecesaria. Es vital reunirse en persona con cada uno de los subordinados directos. En esta primera reunión con cada colaborador, cuya duración no debería ser menor a 30 minutos, el nuevo gerente debe abordar, cuando menos, los siguientes puntos:



      

        	Presentarse, pero más allá de contar tu trayectoria profesional, que de seguro ya la investigaron en profundidad, es contar quién eres como persona. Tu familia, tus hobbies, lo que esperas de esta nueva posición, lo que te atemoriza, y en general, que conozcan a la persona detrás de la tarjeta de presentación.




        	Ahora es turno de conocer al subordinado. Que nos cuente sobre su vida y su trayectoria, es importante aquí demostrar interés genuino por la persona, dedicándole toda nuestra atención. Lo peor que podría pasar aquí es que mientras él o ella estén hablando, tú estés revisando tus correos o tu celular. Se trata de tener una reunión auténtica de conocimiento del colaborador, y no un mero paso más en el checklist de tus primeras acciones como gerente. Los miembros del equipo no son piezas de ajedrez, tienen motivaciones, familia, temores, necesidades, etcétera.




        	Preguntar por sus expectativas: ¿Qué piensa de este nuevo cambio organizacional? ¿Qué espera de la organización y de su jefe? ¿Cómo podríamos ayudarlo a cumplir con sus expectativas? ¿Cuáles son sus intereses de carrera en la empresa?




        	Evitar hablar demasiado sobre metas y objetivos de trabajo. Esta primera conversación es para conocer al colaborador, no para evaluar su desempeño.




        	¡Tomar notas! Además de que tomar notas durante la reunión proyecta un mensaje de interés genuino, también nos asegura no olvidar lo que hemos escuchado en esta reunión.


      






      	A partir de este momento, debes conocer y llamar a todos por su nombre. Anota también sus fechas de cumpleaños, e, idealmente, los nombres de su esposo o esposa, e hijos, y otras fechas importantes. Por más que los demás lo hagan, jamás uses apodos con las personas.




      	No hacer cambios drásticos en el área de inmediato. Y si este tipo de cambios se requiere con urgencia, evita los atajos.



      Es muy importante reunir a todo el equipo, y hablar de la situación que amerita el cambio. Lo ideal es que la presentación de la problemática sea tan clara que la propuesta del cambio salga de ellos mismos. Los colaboradores se comprometen con los cambios de los que se sienten parte.






      	Responder rápido. Tu equipo es la prioridad número uno. Siendo consecuente con ello, debes responderle siempre las llamadas, o devolvérsela si estuviste ocupado. Lo mismo con el correo electrónico. Responder dentro de las 24 horas indica el nivel de importancia que le das a sus consultas, y el equipo lo percibe de manera positiva.




      	Nunca hablar mal o criticar al líder predecesor. No importa si lo escuchas de los mismos colaboradores. Todo gerente es un embajador de la compañía, e incluso si el anterior gerente hizo las cosas mal, es preferible no ahondar en comentarios negativos.




      	Mucho ayudará una reunión inicial de camaradería fuera de la oficina. Dedicar un espacio a la integración y a conocerse mejor fuera de los parámetros del día a día del trabajo será muy valorado por los colaboradores, y ayudará a romper las barreras iniciales. Si tú puedes ser el anfitrión, mucho mejor.




      	Evitar tomar posturas o posiciones preelaboradas. No se trata de impresionar al equipo, se trata de ser tú mismo, y que los colaboradores vean autenticidad en tus acciones.




      	Victorias tempranas. Revisa entre tus anotaciones de las reuniones iniciales si hay alguna acción rápida que pudieras tomar y causar un impacto positivo en las expectativas del equipo. De seguro en las conversaciones salieron peticiones fáciles de cumplir, que puedan dar una excelente primera señal de interés y consideración. Empezar por dar antes que recibir será altamente valorado.


    




    Hace algunos años, durante mi experiencia como Gerente de Ventas, me asignaron la responsabilidad de liderar al Equipo de Ventas de Provincias. Se trataba de un equipo de ejecutivos de ventas que trabajaban de manera remota en distintas provincias. Eran los lobos solitarios de la empresa. Tenían muchos años de experiencia y trayectoria, excelentes resultados de ventas, y también se sentían muy cómodos con la autonomía del trabajo remoto. Recuerdo bien que, luego de que comunicaran mi nueva posición, uno de mis pares me encontró en el pasillo y me dijo: “Que Dios te ayude. Ese equipo va a ser superdifícil de manejar, están acostumbrados a no tener mucha supervisión”. Y ahí estaba yo, con todas las ganas de alcanzar los objetivos de mi nueva gerencia, y con un equipo a cargo cuyos miembros estaban geográficamente dispersos, todos tenían más experiencia en ventas y más años en la empresa que yo, y con una historia de excelentes resultados de ventas y manejo de clientes. ¿Cómo ganarme al equipo? ¿Cómo aportar a un equipo que siempre ha tenido muy buenos resultados? ¿Cómo desligarme de una posible imagen de gerente nuevo sin experiencia que viene solo a complicar las cosas, o a exigir reportes? Eran varias de las preguntas que pasaban por mi cabeza.




    A los pocos días del anuncio de mi nueva asignación, tuve una reunión con mi Gerente General, y le pedí un consejo sobre cómo salir airoso de esta situación. Él me dijo: “Olvídate un tiempo de las métricas y los reportes. Dar antes que recibir, Oscar, dar antes que recibir”. Lo repitió dos veces. A él le dedico este capítulo, porque su consejo fue de lo más acertado, y lo seguí. Pues bien, viajé a cada una de las ciudades donde residían los ejecutivos, y tuve mis reuniones iniciales de presentación con ellos. En dichas reuniones, salieron dos temas en común. Resulta que, por mucho tiempo, ellos habían tenido dos necesidades que no habían sido atendidas, quizás por falta de priorización, o simplemente porque el requerimiento no llegó a las instancias que tomaban la decisión. Para poder hacer sus demostraciones a clientes, sin tener que viajar a la capital, necesitaban contar con un local destinado a ser un centro de entrenamiento y de demostración de productos; y por otro lado, debido a los largos y frecuentes viajes que realizaban para visitar a sus clientes, que se encontraban en zonas alejadas y rurales, pasaban varios días sin conexión a internet, lo que generaba que, al regresar de los viajes, se les acumulara mucho el trabajo que pudieron haber hecho durante los días que estuvieron fuera.




    Fiel al consejo de “dar antes que recibir”, me enfoqué en obtener las autorizaciones para la implementación de un Centro de Entrenamiento en una de las provincias principales; y en gestionar la adquisición de equipos de internet satelital que les permitiesen tener conexión durante sus viajes. En poco tiempo, estábamos inaugurando el flamante Centro de Entrenamiento Regional. El impacto que esto tuvo en el equipo fue extraordinario. Todos estuvieron muy agradecidos, y altamente comprometidos conmigo y con la compañía, por haber resuelto estos dos temas, que realmente no eran para nada difíciles de lograr.




    Ellos, en reciprocidad, se adaptaron muy rápidamente a algunos cambios que les pedí hacer, y a nuevas herramientas de gestión que permitían medir mejor la performance. No solo sentí que ahora tenía un equipo integrado y alineado, sino que percibieron que el cambio que pensaban iba a ser en realidad un fastidio, era mejor para todos. Al poco tiempo, la casa matriz premió la iniciativa de tener un Centro de Entrenamiento Regional, y los buenos resultados, lo que terminó en el ascenso de varios de esos vendedores. Nunca olvidaré a ese equipo, al proyecto del Centro de Entrenamiento, y menos aún, al consejo de “dar antes que recibir”.




    Todas estas son recomendaciones muy importantes, que te permitirán conectar rápidamente con el equipo, y facilitarle mucho la curva de adaptación a un nuevo líder. Sin embargo, no debemos confundir estas acciones positivas con el paternalismo. El equipo también espera que seas firme, y eso no tiene nada de malo en la medida que tus decisiones sean justas y correctas. Exploraremos este tema en el Capítulo 2. La maldición del “jefe malo”.




    CASO PARA EL ANÁLISIS




    CASO 1: UNA BIENVENIDA DIFÍCIL




    Continuando con la breve historia que conté justo antes, este caso se basa en lo que sucedió con uno de los ejecutivos de ventas del equipo de provincias que me tocó dirigir.




    Como ya lo había mencionado, yo personalmente agendé viajes a cada una de las provincias para tener mi primera reunión individual con los miembros de mi nuevo equipo. Esta es la historia de uno de ellos, a quien llamaré Armando, para no divulgar su nombre real, y de cómo fue nuestro primer contacto en aquel viaje.




    Para empezar, yo había agendado el viaje con dos semanas de anticipación, por supuesto coordinando con Armando que en dichas fechas él no estuviera fuera de su provincia de residencia. Unos días antes, incluso le confirmé mi número de vuelo y la hora en la que llegaba a la ciudad. Lo habitual en estos casos es que el ejecutivo de ventas recogiera al gerente que visitaba la ciudad, para iniciar la agenda juntos, o llevarlo al hotel.




    A mi llegada, salí del aeropuerto, y no encontré a Armando. Inicialmente pensé que pudo haberse retrasado, así que lo llamé. Me contestó de inmediato. Le dije: “Hola, Armando, ya llegué a la ciudad. ¿Estás viniendo al aeropuerto o nos encontramos en el hotel?”. Él respondió: “Hola, Oscar, estoy visitando a algunos clientes, ya te avisaré más tarde a qué hora nos podemos juntar”. Me quedé asombrado, no me imaginaba una respuesta así. “Armando, he venido especialmente para conversar contigo, y tú ya lo tenías programado, ¿qué pasó? Necesito reunirme contigo”, repliqué. Él respondió con cierto desdén, “Okey, nos encontramos en una hora en el hotel, yo estoy lejos, así que no puedo recogerte”.




    Debo admitir que llegué al hotel con varias sensaciones a la vez. Estaba molesto con la actitud de Armando, y por otro lado, nervioso y frustrado sobre cómo podría resultar ese primer contacto, en donde mi intención era sentar las bases para nuestro inicio trabajando juntos. Más fue mi sorpresa con lo que pasó a continuación. Llegada la hora pactada, Armando se presentó tal como habíamos quedado. Yo empecé la reunión tratando de hablar de temas coloquiales, pero él fue bastante cortante. “Vamos al grano” dijo, si mal no recuerdo. “Mira, yo sé que tú has tenido una carrera muy rápida y exitosa en la compañía, y seguramente te mereces ser gerente. Yo no tengo ningún problema con eso. Pero yo tengo muchos años trabajando aquí a mi manera, y lo último que necesito es que un joven, por más maestrías o doctorados que tenga, venga a decirme qué hacer y a pedirme un montón de reportes que no sirven para nada. Yo sé que allá en las oficinas centrales les encantan los reportes, pero aquí eso no funciona. Aquí se trabaja en el campo, con los clientes”. Yo solo lo escuchaba, y aunque había sacado mi cuaderno para tomar notas, no me atrevía a escribir nada. Él continuó más o menos así: “Tú no te preocupes por tus objetivos, que yo voy a cumplir con mis metas, así que en consecuencia tú también. Simplemente déjame trabajar tranquilo, y si me preguntan yo siempre voy a decir que todo va bien contigo, así que tampoco te preocupes por eso. Además, ponte en mis zapatos. ¿Qué esperabas, que te lleve a mi casa y te presente a mi familia? ¿Qué le diga a mi esposa que este es mi nuevo jefe, que podría ser mi hijo?... ¡De ninguna manera!”.




    Voy a cortar la historia aquí para hacerte preguntas que te permitan analizar el caso. Por favor dedica unos minutos a reflexionar e intentar responderlas:




    

      	¿Qué le hubieses respondido a Armando?




      	¿Cómo hubieses manejado el resto de la reunión?




      	¿Qué opciones crees que tenía yo como nuevo gerente?




      	¿Cuáles eran las razones de fondo para la posición de Armando?


    




    Procedo ahora a contar el desenlace real de aquella conversación.




    Después de haber escuchado todo lo que dijo, yo sabía que probablemente solo tenía una oportunidad de responder algo que, o bien salvara la relación y el momento, o bien acabara con ella. Pero recuerden algo, no solo Armando se arriesgaba con una posición tan agresiva. Yo también tenía mucho en juego. Después de todo, a mí me habían asignado a ese equipo de ventas, justamente porque la alta dirección de la empresa sabía la alta complejidad de esta organización, y esperaban de mí que alineara al equipo y lo llevara al cumplimiento de los objetivos trazados. Así que era todo un reto de liderazgo, uno de los más difíciles que enfrenté a los inicios de mi carrera gerencial.




    Traté de analizar rápidamente la situación y, sobre todo, de ponerme en los zapatos de Armando, que es lo que él, literalmente, me había pedido en su última frase. Desde que mencionó a su esposa, me quedaba claro que el anuncio del nuevo jefe mucho más joven no solo le molestaba en el ámbito estrictamente laboral, sino que estaba de alguna forma impactando en su autoestima, y en la imagen que algo así podría causar en su familia.




    Le respondí lo siguiente: “Armando, entiendo perfectamente lo que me dices, pero yo también te voy a pedir que te pongas en mis zapatos. Yo tenía en Lima un puesto similar a este, con un equipo de primera, muy unido y con excelentes resultados. Estaba muy contento, y un día, me llaman a comentarme que dejo a mi equipo que con tanto trabajo formé, y paso a manejar el Equipo de Ventas de Provincias, un equipo de vendedores de mucha trayectoria, pero que tienen la reputación de hacer siempre solo lo que quieren, y muchas veces sin alinearse a los procesos de la compañía. No solo eso, además, todos viven en ciudades diferentes, lo que significa que en este nuevo puesto voy a tener que estar de viaje fuera de mi casa y mi familia casi todas las semanas, y sabiendo que por más que me esfuerce, por actitudes como la tuya, probablemente todo salga mal, y termine también arruinando mi carrera, que tanto me ha costado construir. Así que, ¿sabes qué? Yo me siento más frustrado que tú. De tal manera que solo nos quedan dos opciones: O ambos nos esforzamos en trabajar juntos y sacar esto adelante de la mejor manera, tratando de resolver juntos las cosas que no nos gusten, o de lo contrario, la otra opción es que a los dos nos vaya muy mal. Tú arriesgas tu trabajo y tu carrera, porque yo no puedo permitir este tipo de comportamientos; y yo, porque si eso pasa también habré fallado como líder”. Finalmente añadí: “Y por cierto, jamás he pretendido que me presentes a tu familia o me lleves a tu casa, pero si alguna vez conozco a tu esposa, solo le diré la verdad, que tengo la oportunidad de trabajar con uno de los mejores vendedores de la empresa, y de aprender de él, y que haré mi máximo esfuerzo por aportar al equipo”.




    Luego de ello, Armando se quedó mirándome por casi un minuto. Uno de esos momentos de silencio que parecen eternos, y sucedió algo inesperado, pero que nunca olvidaré. Me dijo: “Ven conmigo por favor”. Me llevó a su casa en su camioneta. Al llegar, lo primero que hizo fue llamar a su esposa y decirle que baje, porque quería presentarle al nuevo gerente. Yo trataba de contener la emoción. Conversé brevemente con su esposa, y luego nos fuimos a almorzar, Armando y yo. Durante el almuerzo me dijo que lo disculpe, y que haría todo lo posible por hacer las cosas bien, pero que por favor yo respetara su autonomía y su independencia, porque eso era lo más importante para él. “Trato hecho”, le dije. Ese día, no solo comenzó una de las mejores relaciones que he tenido con alguien de mi equipo, sino una gran amistad que, hasta ahora, más de 10 años después, se mantiene.




    Si el verdadero “Armando” lee este caso, estoy seguro de que se acordará de ese momento.




    Armando, gracias por todo lo que me enseñaste,




    y por haberme permitido desde ese día trabajar a tu lado.
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