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EXPERIENCIA

GESTION DE Si MISMO

Preparese para su
proxima tarea

Tres pasos para obtener el mayor beneficio de los traslados
internos por Katie Smith Milway, Ann Goggins Gregory,
Jenny Davis-Peccoud y Kathleen Yazbak

uando Bruce Wilkinson, un ejecu-
‘ tivo de World Vision International

con sede en Zambia, supo que
seria ascendido a director regional para
Affica Austral, de inmediato comenzé a
leer acerca las revisiones de desempefio
de los principales miembros del equipo
y a conversar con sus colegas, otros
ejecutivos nacionales de la orga-
nizacién de 2600 millones

—
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USD. Asidescubri6 una grave debilidad:
una gran cantidad de puestos de impor-
tancia fundamental habian permanecido
vacantes durante 16 meses, lo que generd
la pérdida de contratos y el deterioro del
programa WVI, responsable de potenciar
las comunidades pobres.
Rcursos humanos
necesitaba incrementar
su esfuerzo.

Sin embargo, Wilkinson también ob-
servo que este ascenso le ofrecia una opor-
tunidad para solucionar el problema de las
funciones perdidas, como los recursos hu-
manos, y crear nuevas funciones, como el
aseguramiento de la calidad, lo cual podria
mejorar el desempefio de la divisién en la
region. Desarrollé un plan de accién que
implicaba el despido de los dos principales
gerentesa cargo de 20 personas, y pedirles
que postularan nuevamente a sus puestos.

“Deseas que los elementos de tu vision
tomen forma antes de comenzar”, explica
Wilkinson. “En mi caso, queria redefinir la
funcién de la oficina regional como un real
centro de servicio, y los gerentes com-
prendieron el mensaje”.

La mayoria de los ejecutivos sabe
cual ser el siguiente proyecto o ascenso
con anticipacion, pero solo algunos
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Seis errores que debe evitar
en su préxima tarea

ILUSTRACION: ALEX NABAUM

aprovechan su calidad empleado de una
organizacion y el tiempo del que disponen
para prepararse bien. Los otros pierden la
oportunidad.

Su préxima tarea es su siguiente opor-
tunidad de generar resultados, para su em-
presay para su desarrollo profesional. Una
inversion inteligente de tiempo y esfuerzo
al comienzo puede marcar la diferencia
entre solo ocupar un cargo y destacarse
verdaderamente en el mismo, entre un
movimiento sin retorno y los primeros
pasos para lograr grandes desafios.

Un factor clave en su transicion sera
el conocimiento, no solo la informacion
sustancial, sino que comprender como
otros dentro y fuera de la organizacién han
enfrentado tareas similares, qué desafios
y oportunidades tenemos por delante,

y qué recursos tenemos disponibles y
como puede utilizarlos para superar las
dificultades. Gracias ala combinacién de
reflexiones de nuestro estudio en proceso
acerca del mejor modo de obtener y com-
partir el conocimiento, nuestra experien-
cia con empresas consultoras y empresas
dedicadas a la bisqueda de ejecutivos, y
las entrevistas a los lideres de diferentes
tipos de empresas, este articulo identifica
tres pasos practicos para desarrollar el
conocimiento primordial para sobresalir
en nuevos cargos durante su desarrollo
profesional. Los llamamos fase cero, reco-
rrido de aprendizaje 'y grupos afines.

Wilkinson utilizo los tres pasos para
poner en practica su plan, al entrevistar
alos miembros del personal y convertir
sured de antiguos colegas, directores
nacionales, en una fuente de informacion.
Esto le permiti6 mejorar el liderazgo de
RR.HH., incorporar un director de calidad,
y cubrir los cargos vacantes con rapidez.
Revisemos cada paso detalladamente.

Fase cero

Este es el momento de utilizar las ventajas
que le proporciona su calidad de em-
pleado para familiarizarse con las personas
y el desempefio de la nueva division, y
distinguir las oportunidades y desafios

de su nombramiento, antes de empezar o

incluso antes del anuncio. Durante las se-
manas posteriores al nombramiento, debe
destinar por lo menos 30 minutos al dia
para prepararse. Puede encontrar formas
de aumentar la eficacia, reducir los costos
o incluso revaluar un modelo comercial.
En la etapa cero puede identificar los proble-
mas y desarrollar una hipétesis sobre
como resolverlos, como lo hizo Wilkinson
en Africa Austral. Ademas, puede probar
y ajustar las soluciones cuando ocupe su
nuevo cargo.

Entre los lugares probables para buscar
informacion objetiva en esta etapa se
encuentran los documentos de la empresa,
como revisiones de desempefio e informes
sobre servicios y funcionamiento, y los
comentarios de los clientes y proveedores.
Para obtener informacién cualitativa, diri-
jase alos colegas que hayan supervisado
ointeractuado con el cargo u ocupado
un puesto similar con anterioridad.
Esfuércese por comprender los aspectos
implicitos de la historia, por ejemplo,
pregunte qué desafios podria encontrar
que no son evidentes en la descripcion del
cargo. Encontrar estas personas y obtener
la informacion necesaria, con discrecion,
lo ayudara a conocer las expectativas y
posibilidades, elaborar un plan de ac-
cion y prepararse personalmente para la
transicion.

Considere la experiencia de Todd Hod-
dick, quien en enero de 2011 se convirtio
en el vicepresidente de la divisién de en-
tretenimiento para Norteamérica de Barco,
una empresa de soluciones visuales a nivel
mundial con base en Bélgica. Hoddick se
uni6 a la firma en el 2008 como vice-
presidente de cine digital en Norteamérica.
Desde entonces ha desarrollado una
reputacion sélida por crear una unidad
comercial rentable. En 2010, le propusie-
ron ocupar el nuevo cargo, que agregaria
arriendo y escenarios, sefalizacién
digital, cine en el hogar, procesamiento de
imagen y audiovisuales corporativos a su
curriculum.

Seria un gran salto. “Deseaba com-
prender los desafios del cargo que pronto
ocuparia en comparacion con lo que ya

1 Definir éxito pero olvidar iden-
tificar a las personas que lo
ayudaran a obtenerlo

No detectar las preguntas, prob-
lemas y obstaculos reales que
debe abordar, los que pueden ser
distintos de lo que supone

Dominar las conversaciones
cuando se presente y exponga su
plan; si habla mas del 30% del
tiempo en una reunion, estara

oyendo pero no escuchando

Permitir que las opiniones que
ha escuchado antes de comenzar
afecten demasiado sus puntos de
vista

Confiar en antiguas dinamicas de
poder, que podrian haber cam-
biado con el nuevo cargo

Enfoque demasiado limitado en
lugar de incorporar distintas
perspectivas

manejaba”, sefialé Hoddick. Comenzo
areunir informacion de un colega que
desempeifiaba la funcién entonces, que
ascenderia a otro cargo, todavia sin anun-
ciarlo. “Ely yo participamos en reuniones
estratégicas similares de la empresa, por
lo que pude realizar preguntas sobre el
negocio sin parecer extrailo”, mencioné
Hoddick. Por ejemplo, comprendi6 que
la divisién contaba con una fuerza de
ventas considerablemente funcional
mientras mantenia objetivos ambiciosos
de rentabilidad.

El siguiente paso fue contactar al jefe
de ventas internacionales de Barco, quien
seria su jefatura. Hoddick tenia una duda
inquietante: “;Qué constituye el éxito? y
¢Qué esperan que logre que otros no hayan
podido lograr?” La respuesta fue: “Trans-
formar a Barco en la empresa de proyec-
cién niimero uno del mundo”. Claramente,
eso implicaba mas viajes y largas horas de
trabajo al comienzo. Por lo tanto, Hoddick
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prepard a su familia durante un tiempo
para afrontar los cambios y obtener su
apoyo para cumplir con las responsabili-
dades adicionales.

Recorrido de aprendizaje
La fase cero involucra el estudio solitario
y conversaciones discretas. El recorrido
de aprendizaje requiere del didlogo
sistematico con las personas que puedan
ayudarlo a realizar su nuevo trabajo, inclu-
idos los informes directos, los proveedores
y los clientes. Comprobara su deteccion de
problemas y las hip6tesis para resolverlos,
al identificar fortalezas, crear relaciones
y utilizar las distintas perspectivas que lo
ayuden a comprender como dinamizar
el apoyo y transformar la oposicion a su
favor.

Elrecorrido de aprendizaje de Hoddick
comenz0 con una importante reunion
en Austin, Texas, donde les pregunt6 a
los vendedores clave que necesitaban
para tener éxito. La respuesta fue menos
papeleo y apoyo administrativo especifico:
sefial6 Carlos, quien con bastantes cono-
cimientos, habia sido despedido durante
lareciente reduccién de personal. Hoddick
les dijo que solucionaria ambos problemas
silareducida fuerza de ventas se com-
prometia a incrementar sus cifras. Seis

El tiempo y el esfuerzo
anticipado pueden
marcar la diferencia
entre solo ocupar un
cargo y destacarse
verdaderamente en él.

meses después el grupo habia superado
las expectativas.

Debe utilizar como excusa el cambio
de cargo para reunirse con todos los
involucrados de importancia, incluso
con aquellos que ya conoce. Sin embargo,
recuerde que sus primeros 90 dias en
el cargo serian diferentes si fuera una
contratacion externa, ya que su reputa-
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cion y sus tendencias estan establecidas.
Le recomendamos dos estrategias para
aprovechar al maximo estos pasos: Esté
consciente de su reputaciéon dentro de la
organizacion, y refuerce sus caracteristi-
cas positivas y reconozca dénde sera ttil.
Por otra parte, aborde a los miembros de
su equipo y sus ideas con una mentali-
dad abierta. Realice preguntas globales y
abiertas como, por ejemplo, “Si pudieran
realizar un cambio en el area mafana, cual
seria?”

Gary Chapman realizé un recorrido de
aprendizaje en 2011, cuando fue ascen-
dido de vicepresidente de operaciones a
vicepresidente ejecutivo de la red nacional
de Communities in Schools, una orga-
nizacioén de USD 225 millones sin fines de
lucro individualizada por la Casa Blanca
como una de las organizaciones mas
eficaces de tutoria para la juventud a nivel
nacional. “Tenia que trabajar dos aspectos
con mi nuevo equipo”, recuerda Chapman.

“Las operaciones en terreno, donde habia
trabajado antes, y el area de investigacion
y evaluacion (R&E, que auditas las
operaciones en terreno). Tuve que realizar
mucho trabajo para comprender lo Gltimo.”
Inmediatamente después de reunirse
CON SU equipo para conocer sus respon-
sabilidades y sus motivaciones, “varias
personas me informaron que existia un
equipo de auditoria desconectado”, sefialo.
Al equipo de auditoria le preocupaba que
los equipos de operaciones en terreno no
estuvieran aprendiendo de sus investiga-
ciones, por otra parte, el equipo de opera-
ciones en terreno pensaba que no recibian
suficiente retroalimentacion y no tenian
tiempo para obtenerla por ellos mismos.
A pesar de que Chapman provenia de
trabajos en terreno, escuch6 ambas partes
como un intermediario sincero. Decidio
implementar reuniones semanales entre
los directores de terreno y R&E en un
esfuerzo por promover la colaboracion.

Ademas, extendio su colaboraciéon
alos otros cuatro miembros del equipo
ejecutivo de CIS y se dio cuenta de que
podia trabajar de manera mas estrecha con
los equipos de comunicacion, relaciones

gubernamentales y desarrollo en los
ambitos de defensa y recaudacion de
fondos. “Estos equipos necesitaban mas
informacion sobre determinados grupos
de estudiantes para que pudieran preparar
sus argumentos para el congreso, con la

Esté consciente de

su reputacion dentro
de la organizacion.
Aborde a los miembros
de su equipo con una
mentalidad abierta.

informacion correcta en el momento opor-
tuno, y conectarnos con los fondos parala
educacion a los que nunca tuvimos acceso
en el pasado”, coment6 Chapman. En
efecto, alent6 a su personal de operaciones
en terreno y de auditoria a comprometerse
con esos colegas, al realizar un recorrido
de aprendizaje sobre la organizacion para
su unidad y darles a todos la oportunidad
de participar en los cambios con una men-
talidad abierta.

Grupos afines

La presentacion de Chapman con otros li-
deres del equipo ejecutivo en el comienzo,
lo condujo a crear relaciones permanentes
que le permitieron formar parte de lared
interna de personas influyentes, lo cual no
pudo lograr en su cargo anterior. Buscar y
mantener el contacto con los colegas que
pueden ayudarlo a agudizar susideasy
conectar sus funciones con la misién mas
amplia de la organizacién es fundamental
para desarrollar la agudeza y mantenerla
en el nuevo trabajo. Muchos gerentes
recurren a redes de colegas existentes para
compartir experiencias o ser asignados a
un grupo de trabajo en relacién con una
iniciativa determinada. Sin embargo, muy
pocos construyen y participan de manera
intencional en las redes de apoyo que

son Gtiles para desarrollar habilidades y
actualizar sus planteamientos para lograr
el éxito.
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Dos puntos de vista lo pueden ayudar a
desarrollar las habilidades y perspectivas
necesarias para sus nuevas funciones:
Tenga una mentalidad abiertaalaidea
de que el grupo afin que busca, probable-
mente no existe. Sino existiera, puede
crearlo de manera formal o informal.
Ademas, reconocer que el grupo afin ade-
cuado en el comienzo del nombramiento
podria no ser el grupo adecuado en el
tiempo; esté dispuesto a realizar cambios
alaestructura de sured interna. En lugar
de preguntarse quién podria ayudarlo a
realizar algo, como lo hizo en el recorrido
de aprendizaje, preglintese quién posee
las perspectivas que lo mantendran en el
camino correcto para desarrollar la misién
dela organizacion, y de qué modo puede
contactarse con esas personas. Las res-
puestas lo podrian conducir a otros geren-
tes de unidad, ex gerentes o incluso al
cuerpo de directores.

Eso es exactamente lo que se pregunt6
Austin Rothbard cuando fue ascendido de

El grupo afin que
busca probablemente
no existe. De ser

asi, puede crearlo

de manera formal

o informal.

la vicepresidencia de desarrollo estra-
tégico y comercial para bolos y billar en

la empresa Brunswick de equipos de
entretencion a la presidencia de la division
Cabo Yachts, que fabricaba embarcaciones
de alta calidad para pesca deportiva. Su
respuesta, —después de la preparaciéon
previa al nombramiento que incluy6
viajes de pesca, visitas a comerciantes

y un cambio de su vestuario por panta-
lones caquis y zapatos para navegar, fue
que debia familiarizarse con las redes de
comercio y crear relaciones con los dos
fundadores de la empresa, quienes la
vendieron a Brunswick y finalizarian sus
obligaciones contractuales dentro de tres

semanas. Mantenerse en contacto con
estos dos hombres fue fundamental, de-
bido al gran respeto que los comerciantes
sentian por ellos y porque seguian siendo
innovadores y audaces. “Mientras pudiera
mantener a los fundadores involucrados”,
sefial6 Rothbard, “especialmente debido a
mis conocimientos limitados, podriamos
construir las mejores embarcaciones del
mercado”.

También, Rothbard se comunicé peri6-
dicamente con el gerente de finanzas y el
vicepresidente de recursos humanos de
Hatteras, empresa asociada de Cabo. Ellos
lo asesoraron acerca de las decisiones
sobre finanzas y personal en Cabo. “Esta-
ban totalmente dispuestos a ayudarme a
comprender el negocio y a tomar deci-
siones sobre como lidiar con empleados
exigentes”, explico. “Me ayudaron a crecer
como lider”

En una empresa muy distinta, Maine
Medical Center, en Portland—Peter
Bates, ascendido recientemente como
director médicojefe, creé un grupo afin
de administradores senior, incluidos el
CEO y lajunta de directores, y utiliz6 sus
conocimientos para un proyecto que rep-
resentaba una enorme apuesta para MMC:
desarrollar una escuela médica para forta-
lecer las reservas de talento del hospital.

“Tuve que comprender las necesidades
y los intereses de los directores y basar la
vision en una progresion de estrategias
con las cuales las personas pudieran estar
de acuerdo”, nos dijo Bates. En Giltima
instancia, el CEO y los directores clave
se tornaron defensores apasionados y la
vision gener6 una sociedad con la Univer-
sidad de Medicina Tufts, en Boston, para
construir una sede en MMC. Bates tam-
bién ayudé a crear una red de hospitales
para la comunidad, los cuales brindan
experiencias educacionales innovadoras
para los estudiantes de medicina, in-
cluido un internado de nueve meses en
instalaciones rurales durante el tercer ano.
Durante todo el tiempo, ha continuado las
visitas a los pacientes, lo que lo conecta
con la primera linea. “Todavia realizo
consultas una vez a la semana”, dijo Bates.

“Los demas ven que no solo soy alguien

en un traje. Camino por el hospital y soy
accesible”.

La fase cero, los recorridos de apren-
dizaje y los grupos afines pueden ser
muy Gtiles para que cualquier gerente
Sse prepare para su proximo ascenso y
continie con su aprendizaje y crecimiento
en el trabajo. Algunas veces los pasos
siguen esta secuencia y otras veces no. Por
ejemplo, un grupo afin existente podria
entregar su enfoque respecto de la fase
cero, o un punto de inflexién en el trabajo
podria ser una buena excusa para realizar
un recorrido de aprendizaje renovado.
Cualquiera sea el orden, estos pasos son
fundamentales para alguien que cambia-
rd de funciones y desea generar un gran
impacto en la organizacion, y ser exitoso
en su desarrollo profesional. ©

Reimpresion de HBR R1112K-E

‘ Katie Smith Milway es socia del grupo
Bridgespan y el gerente de la unidadde
conocimiento. Ann Goggins Gregory es directora
senior de conocimiento interno de Bridgespan.
Jenny Davis-Peccoud es directora senior de
practica organizacional global de Bain &
Company. Kathleen Yazbak es socia en la
busqueda de ejecutivos de Bridgespan.

“Al principio decia que si a todo”,
pero finalmente reconocieron mis
talentos y me converti en un adulador
con todas las de la ley”.
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