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Los nuevos lideres deben demostrar prontamente sus
capacidades, pero la busqueda de triunfos rapidos es
iInherentemente peligrosa. ;Donde estan las trampas y

coémo pueden evitarlas los ejecutivos?

La paradoja de
los triunfos rapidos

por Mark E. Van Buren y Todd Safferstone

® Cuailes son las claves para el éxito de un lider cuando
estd asumiendo un nuevo rol? Hace unos anos el Lear-
ning and Development Roundtable, del Corporate
Executive Board —un grupo de ejecutivos provenientes en
su mayoria de grandes firmas y que son responsables de
cultivar talento de liderazgo- patrociné un proyecto de
investigacion para averiguarlo. Junto con 22 de las orga-
nizaciones miembro del Roundtable que fueron nuestras
socias en la investigacion, nuestro equipo, compuesto por
nueve personas, encuestd a 5.400 lideres que eran nuevos
en sus roles y a sus jefes para descubrir en qué se estaban
enfocando estos individuos, qué comportamientos exhibian
y cdmo lo estaban haciendo en sus primeros meses en el
puesto. También pedimos a los lideres que calificaran el
desempeno general de sus equipos, y pedimos a los jefes de
los lideres que calificaran su desempeno segiin una escala
de uno a diez puntos. Después buscamos los patrones que
distinguian a los lideres a quienes les iba bien en sus nuevos
puestos de los que les costaba mas.

Entre los nuevos lideres de alto desempeno, hubo un atri-
buto que se destacd: un fuerte foco en los resultados. De
hecho, la mayoria de ellos se las habia arreglado para obte-
ner un “triunfo rdpido”, una contribucién nueva y visible
al éxito de la empresa hecha al poco tiempo de ocupar el
puesto. Quienes habian logrado un triunfo rdpido tuvieron,
en promedio, un puntaje casi 20% mads alto que los que no.
Este fue un hallazgo potente pero nada de sorpresivo; los
expertos en gestion suelen aconsejar a los ejecutivos recién
ascendidos que se anoten puntos con rapidez. Un triunfo
rapido es una forma crucial para dar seguridad a los jefes
del lider, pues ellos tienen la esperanza de haber ascendido
a la persona correcta; a los miembros del equipo, pues de-
ben decidir si depositan su confianza en su nuevo jefe; y a
los pares, que tratan de determinar si quien se ha unido a
sus filas tiene sus mismas capacidades.

Nuestras conclusiones se volvieron mdés interesantes
cuando examinamos a los lideres con problemas. En dicho
grupo vimos una alta incidencia de cinco conductas proble-
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La paradoja de los triunfos rapidos

maticas: enfocarse excesivamente en
los detalles, reaccionar negativamente
ante las criticas, intimidar a los demads,
sacar conclusiones apresuradamente y
microgestionar a sus subordinados. Al
examinar esta lista nos dimos cuenta
de que éstas son trampas en las que
podrian caer los lideres si se obstinan
en obtener triunfos rdpidos.

Por lo tanto, nos enfrentamos a una
paradoja. La busqueda implacable de
un triunfo rdpido es lo que finalmente
impide que los lideres se beneficien
de él. Al saber que deben acumular
triunfos rdpidos para demostrar su va-
lia, los nuevos lideres suelen tropezar
durante su busqueda de resultados
inmediatos. En algunos casos logran
el resultado que estaban buscando en
un sentido estrecho, pero el proceso
es tormentoso, las consecuencias son
téxicas y su capacidad para liderar
queda en entredicho.

Habiendo identificado esta para-
doja, quedamos aun mds impresio-
nados con la proeza de los lideres de

LA IDEA

EN SINTESIS

» Los lideres nuevos en su roles a
menudo tratan de demostrar su valia
yendo tras logros répidos. Sin em-
bargo, en la busgueda de resultados
tempranos pueden caer facilmente
en una o mas de cinco trampas, que
paraddjicamente debilitan su éxito.

» Para escapar de estas trampas,

los nuevos lideres deben cambiar su
enfoque desde sus logros individua-
les a los “triunfos répidos colectivos”
Para lograrlo deben comunicar una
vision clara, desarrollar las capacida-
des de las personas, estar dispuestos
a aprender, y unir las voluntades de
todos para hacer que el proyecto del
grupo sea un éxito. En otras palabras,
los nuevos lideres que se anotan
triunfos répidos deben demostrar
habilidades clave, tanto de gestiéon
del cambio como de liderazgo.

propia transicién. La solucién que pro-
ponemos en este articulo consiste en
algo mds que algunos buenos consejos
a los lideres individuales en ascenso,
pues también tiene implicancias para
la forma en que las organizaciones
deberian invertir en desarrollo de li-
derazgo. Pero primero es importante
que exploremos lo que muchos lideres
estdn haciendo mal.

Cinco trampas en el camino
hacia un triunfo rapido

Las empresas suelen tener mucho
cuidado cuando eligen a sus nuevos
lideres y tienen altas expectativas para
ellos, pero nuestra investigacién mues-
tra que al cabo de dos anos, dos de cada
cinco lideres en transicion no rinden
lo esperado. Este bajo desempeno no
afecta sélo a los nuevos lideres; reduce
el desempeno de todos quienes los ro-
dean, incluyendo a sus subordinados
directos, que rinden hasta 15% menos
que sus pares que no trabajan bajo las
6rdenes de un nuevo liderazgo. Mds de

alto desempeno que si tuvieron triunfos. Al mirar mds de
cerca los patrones de este grupo, descubrimos que hay una
forma correcta de ir en pos de los triunfos rapidos, y que se
basa en otra de las fortalezas que compartian estos lideres:
excelentes habilidades para la gestién del cambio. Como
nuevos lideres es probable que hayan deseado remecer las
cosas, pero también comprendieron que como consecuencia
de su ascenso, sus nuevos equipos tenian que lidiar con su

Las trampas
de los triunfos
rapidos

60% de los lideres de bajo desempenio han caido en al menos
una de las cinco trampas que identificamos. Todos hemos
visto esas tendencias en colegas y quizds nosotros mismos
hemos caido en ellas. Descubrimos que las trampas eran
casi igualmente comunes entre los ejecutivos de primera li-
nea, de nivel medio y de alto nivel (vea la tabla “Las trampas
de los triunfos rdpidos”). Esta claro que la sabiduria para
evitar la paradoja del triunfo rdpido no se obtiene automa-

Altos
ejecutivos

Ejecutivos de
primera linea

Ejecutivos de
nivel medio

ASUMIR un nuevo rol de liderazgo no es
dificil solo para quienes estan en el pel-
daino mas bajo. Los ejecutivos de todos los
niveles que estan haciendo una transicion
a nuevos roles pueden caer en trampas,
las que resultan de conductas problema-
ticas, a medida que van tras resultados
tempranos. La tabla de la derecha muestra
los porcentajes de lideres que estudiamos,
quienes exhibieron las cinco conductas al-
tamente correlacionadas con los fracasos
entre los lideres en transicion.
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Se enfoca excesiva-
mente en los detalles

Reacciona negativa-
mente ante las criticas

Intimida a los demas

Saca conclusiones
apresuradamente

Microgestiona a los
subordinados directos

19% 17% 15%

11% 10% 13%
9% 12% 12%
11% 10% 10%
10% 9% 11%
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ticamente con la experiencia.

Trampa 1: Enfocarse excesiva-
mente en los detalles. Descubrimos
que la conducta comin mds asociada
al fracaso en un nuevo rol de lide-
razgo era la tendencia a entramparse
en pequeneces. En su bisqueda de un
triunfo rdpido, el lider en transicion
trata de potenciar uno de los compo-
nentes de su nuevo trabajo. Al focali-
zarse intensamente en esta meta, no
pone atencidn suficiente a sus respon-
sabilidades mayores.

Piense en Loretta, una gerenta de
restaurante en una cadena de comida
rapida que después de tres anos y me-
dio fue ascendida a gerenta de un dis-
trito recién creado. Preocupada de que
algunos colegas pudieran cuestionar
su disposicién a supervisar 20 restau-
rantes, estaba ansiosa de demostrar su
valia (Loretta y los siguientes perso-
najes estdn creados a partir de varios
ejecutivos que estudiamos).

Como gerenta de su restaurante, Lo-
retta habfa aumentado las ventas con
sus ideas para exhibiciones y publici-
dad dentro del recinto, asi que decidié
replicar ese éxito a nivel de distrito.
Cuando descubrié que no habia dos
locales bajo su mando que dispusie-
ran del espacio de la misma manera,
se propuso familiarizarse con los colo-
res, el espacio de trabajo en el mesén y
los metros cuadrados disponibles para
anuncios en las ventanas dentro de
cada restaurante. No es dificil captar
como quedd atascada en esas minu-

LA IDEA

EN LA PRACTICA

PARA EVITAR la paradoja de los
triunfos rapidos, los ejecutivos nuevos
deben reconocer y evitar las cinco
trampas en las cuales pueden caer en
el trayecto: enfocarse excesivamente
en los detalles, reaccionar negativa-
mente ante las criticas, intimidar a los
demas, sacar conclusiones apresura-
das y microgestionar.

Entonces, ellos deben cambiar su
enfoque desde los triunfos rapidos
individuales a los triunfos répidos
colectivos, trabajando con un miem-
bro respetado de su nuevo equipo
para idear posibilidades para un logro
grupal. Un proyecto ganador tiene las
siguientes caracteristicas:

» Valor: El proyecto aumenta los
ingresos o reduce los costos. Si el
proyecto es exitoso, las personas
que estan dos niveles mas arriba del
nuevo lider lo notan.

» Factibilidad: El proyecto puede
completarse de manera oportuna sin
distraer a los miembros del equipo de
sus responsabilidades diarias, y sin
recursos nuevos.

» Impacto colectivo: Todos los miem-
bros clave del equipo ven sus “huellas”
en el triunfo y pueden decir con orgullo
cuél fue su contribucion en él.

» Oportunidad para que el lider se
comprometa: El proyecto requiere

que el nuevo lider busque opiniones,
orientacién y coaching de sus subor
dinados directos, pares y jefes.

» Oportunidad para que el lider
aprenda: A lo largo del desarrollo

del proyecto, el nuevo lider aprende
sobre las dinamicas vy las fortalezas,
debilidades, motivaciones y aspiracio-
nes de cada miembro del equipo.

EJEMPLO: El recientemente ascendido
director de la division de tecnologias
emergentes de la empresa ficticia
World-wide Media Solutions, Steve
Rosen, se se dio cuenta de la trayecto-
ria de Fiona Kepley, su especialista en
web 2.0, quien ide6 formas innova-
doras para desarrollar rapidamente
contenidos nuevos. Trabajando juntos
generaron tres ideas para un triunfo
rapido colectivo, todos los cuales
involucraban una guia de clasifica-
cion de restaurantes basada en Wiki
que aparecerian antes de la proxima
edicion de la guia impresa estandar de
su principal competidor. Con el uso
de la herramienta de diagndstico en la
pagina 50, descubrieron que sdlo una
de sus ideas era lo suficientemente
prometedora como para atraer a

una cantidad suficiente de criticos a
tiempo. Lanzaron el Wiki en menos de
un mes, y tres meses después habian
recopilado 20% mas de clasificaciones
de restaurantes que nunca antes.

cias, pero las consecuencias fueron extremadamente dani-
nas. Puesto que ella se preocupaba personalmente por esos
detalles, el resto del equipo no veia cudl era su papel en este
esfuerzo. Ella no cre6 una comprensién compartida que
permitiera que los equipos de los restaurantes aplicaran sus
ideas de exhibicién y publicidad dentro de sus locales. Para
mayor confusion de los empleados, Loretta ignoré muchos
de los aspectos del desempernio que ellos consideraban de
mayor prioridad. Al cabo de nueve meses, su intento de
obtener triunfos rdpidos produjo pérdidas rdpidas. Si bien
la afluencia de ptblico aumentd en unos pocos restauran-
tes, ano tras ano las ventas cayeron en la mayoria de ellos.
Finalmente fue transferida a un puesto de marketing sin
responsabilidades de gestidn.

Trampa 2: Reaccionar negativamente ante las criti-

cas. El segundo comportamiento més comtn entre los li-
deres de bajo desempeno que estudiamos era la tendencia a
reaccionar negativamente ante las criticas. Apoydndose en
el éxito en un puesto anterior, una ejecutiva puede creerse
depositaria de un mandato. También puede sospechar que
no todos estdn contentos con los cambios que pretende in-
troducir. El resultado es que ella tienda a tomar cualquier
critica como un acto de agresién y hasta encuentre la ma-
nera de tomar represalias. Como minimo, una incapacidad
de lidiar con las criticas significa que al lider le toma mucho
mads tiempo mejorar sus dreas relativamente débiles; si es
que las mejora.

Si una lider nueva tiene esta tendencia, una campana en
pos del triunfo rdpido la sacard a la palestra. La iniciativa
probablemente apunte a un drea que la lider cree entender
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La paradoja de los triunfos rapidos

y, dado que es su primer ataque a la forma habitual de hacer
negocios, estard atenta a quienes digan que no. Ese fue el
caso de Denise, que empezd su carrera como miembro del El pOdeI' de IOS
equipo original de ventas en una start-up en Silicon Valley,

[ Vd [
para luego ser su lider. En los siete anos desde su fundacion, tl'lul'lfOS I'apldOS

la empresa habia llegado a tener més de 5.000 empleados,

[ ]
y Denise fue ascendida de lider de ventas a directora de la COleCthOS
division de ventas directas al mercado mediano. Debido a
que logrd hacer crecer su divisién mds rapido que las otras SIUSTED ES UN EJECUTIVO que esta haciendo la
divisiones de la firma, fue nuevamente ascendida, esta vez transicion a un rol de liderazgo, los triunfos rapidos no
a jefa global de ventas y marketing. Su misién: lograr que deberian ir a su registro personal ni ser sus proyectos
todas las divisiones aumentaran sus tasas de crecimiento favoritos, sino que deberian reflejar como gestiona a
en 30% dentro de seis meses. El comité ejecutivo aprobd su un grupo de individuos. Un foco en los triunfos rapi-
agresivo plan, y ella lo implementé inmediatamente. dos colectivos le asegura que su trabajo como lider
Cuando recibi6 el primer feedback acerca de su desem- es exitoso. Usted puede ser mas eficaz para lograr
peno, después de tres meses en este nuevo rol, las noticias triunfos colectivos haciendo lo siguiente:
no eran del todo buenas. Los miembros de su nuevo equipo Haga que las personas sean partidarios, no
la criticaron por promocionar productos que no calzaban espectadores. Por definicion, los triunfos rapidos co-
con las preferencias de sus empresas clientes, y por no es- lectivos lo obligaran a enrolar al equipo para su éxito.
cuchar las objeciones fundamentadas que le hacian. En vez En vez de mirar desde la periferia (esperando tranqui-
de considerar la idea de que tal vez habia algo que debia lamente un éxito o un fracaso), sus subordinados di-
aprender, Denise vefa las criticas como una evidencia de rectos deben estar completamente comprometidos y
que un grupo reacio al cambio estaba oponiendo resistencia jugarse algo también. Para ello deben trabajar en una
obstinadamente. Ella les reproché por no estandarizar sus mejora significativa de la empresa de la que se puedan
estrategias de ventas y siguié adelante con su plan. Tras seis enorgullecer. Desde la perspectiva de ellos, cualquiera
meses en su nuevo puesto, dos de sus cinco directores ha- sea el impacto positivo que tenga el desempefio del
bian dejado la empresa, y las ventas se habfan desplomado grupo para usted es sélo secundario.
en cuatro de las cinco divisiones. Al ver que no lograria sus Comprenda la incertidumbre. Es facil subestimar
objetivos, decidié dejar la organizacion. (o ignorar) la ansiedad que su nombramiento puede
Trampa 3: Intimidar a los demas. Cuando los lideres crear en sus nuevos subordinados. Si usted se enfoca
asumen nuevos roles convencidos de su brillantez y de lo exclusivamente en su propia transicion, no apreciara
inevitable de su ascenso en la organizacién, pueden ser muy que sus dirigidos también estan pasando por momen-
intimidantes para quienes los rodean. Confiados en el éxito tos dificiles. Un énfasis temprano en el logro colectivo
de sus planes, creen que el acatamiento de sus empleados es hace que la incertidumbre pase a segundo plano,
sefial de acuerdo y de apoyo. enviando una sefal clara de que usted define el éxito
Yun Lin, por ejemplo, era una estrella de rédpido ascenso como un esfuerzo de equipo.
extremadamente seguro de si mismo. Incluso siendo un Muestre humildad. Demasiados lideres abordan
adolescente se veia como un CEO muy bien remunerado al las transiciones como si no tuvieran nada que apren-
mando de una gran empresa multinacional. Considerado der. Un énfasis en los triunfos rapidos colectivos lo
permanentemente como de alto potencial, Yun Lin siempre obliga a buscar orientacion en su equipo en la medida
tenia una misién. Durante ocho anos fue vicepresidente de en que trabajen con usted para definir e intentar un
la unidad de crédito comercial para el Asia Pacifico de su logro temprano. Este acto de humildad -pequefio pero
firma, donde las utilidades se habian duplicado. Ascendido dificil- genera credibilidad. Al buscar consejo, usted
aun rol de gerencia general, se le encargd aumentar la ren- demuestra respeto por las capacidades de su equipo
tabilidad, particularmente en las operaciones europeas de asi como su disposicién a aprender.
la empresa. Yun Lin sentia que ya habia probado su valia y Aprenda sobre su equipo. Ni un millén de conver-
le entusiasmaba que los altos ejecutivos de la firma lo vie- saciones individuales o grupales “para conocerse me-
ran demostrarla una vez mds. Ahora sélo estaba a un paso jor” reemplazaran al conocimiento obtenido liderando
de llegar a ser un alto ejecutivo de la empresa. Después a su equipo en accion. Trabajar para obtener un triunfo
de una ronda de reuniones con los ejecutivos que ahora rapido colectivo le da una oportunidad tnica para
le reportaban, Yun Lin crefa saber lo suficiente como para aprender sobre las fortalezas, debilidades, motivacio-
afrontar cualquier obstdculo. Dentro de los dos primeros nes y dinamicas de su grupo.

meses de asumir su nuevo cargo, habia presentado un plan
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de transformacién que permitiria a los directores regiona-
les alcanzar sus metas de fin de afio; un triunfo rapido.

Lamentablemente su asertividad y su ambicién intimi-
daron al equipo. Adoptd con sus subordinados directos un
tono desdenoso e imperativo. Como consecuencia, Yun Lin
tenia pocos apoyos a los que recurrir cuando el mercado
comercial de bienes raices en Europa tuvo una desacele-
racion y su grupo estuvo 20% por debajo de sus metas de
fin de ano. Yun Lin elaboré una estrategia para revertir la
situacién, pero su grupo no mostré entusiasmo. Su carrera
se estancd. Después de nueve meses sin progresos, y sin mas
ascensos en el horizonte, dejé la firma.

Trampa 4: Sacar conclusiones apresuradamente. La
esperanza de anotarse un triunfo rdpido hace que algunos
lideres salten demasiado pronto a la implementacién. Para
quienes los rodean, parece como si estos lideres llegaran
con la solucién ya formulada en vez de involucrar a otros
en su diseno.

De eso acusaron a Dan, un lider de equipo en una em-
presa contratista para el sector de defensa. Antes de su
ascenso habia sido ingeniero en un equipo de proyecto para
un cliente de alto perfil. Después de que el equipo obtuviera
bastante reconocimiento, €l pasé a un rol de supervisor en
otro equipo, a cargo de desarrollar versiones personalizadas
del proyecto para tres clientes més.

El plazo para las nuevas versiones era ambicioso, y a Dan
le preocupaba que a su nuevo equipo le tomara demasiado
tiempo alcanzar el ritmo necesario. Realizé por su cuenta
un andlisis rdpido de las necesidades de sus clientes, extra-
poldndolas del proyecto anterior en vez de reunir nuevos
datos. Ese andlisis lo convencid, convenientemente para
él, de que el diseno original del producto sélo requeriria
modificaciones menores y que las tres nuevas versiones po-
drian ser desarrolladas en la mitad del tiempo proyectado
originalmente. Procedidé a elaborar él mismo los nuevos
disenos y dijo al resto del equipo que se enfocara en la do-
cumentacion técnica, en contratar a los proveedores y en
gestionar a los clientes.

Dan logré algo répido, pero no fue un triunfo. Debido a
que se obstind en una solucién antes de comprender deta-
lladamente las necesidades de los clientes, dos de los tres
finalmente rechazaron el trabajo de su equipo. Dan fue
reasignado a un puesto equivalente.

Trampa 5: Microgestionar. Los lideres que son nuevos
en su rol a menudo cometen el error de entrometerse en
el trabajo que deberian delegar a otros. No dispuestos a
tomarse el tiempo para transmitir la vision u objetivo glo-
bal a los subordinados directos —pero temerosos de que sus
decisiones y acciones no estén alineadas con esa visién-,
cuestionan las decisiones y microgestionan.

Jane es un buen ejemplo. Después de trabajar 18 meses
como representante de servicio al cliente, fue ascendida al
cargo de supervisora de call center. Decidié que si lograba

una meta agresiva podria demostrar su valor en este de-
safiante puesto, asi que opté por tratar de mejorar la tasa
mensual de resolucién de problemas en la primera llamada
en al menos 10%. Decidida a lograr esa meta, empezd a
examinar la productividad diaria de cada uno de sus su-
bordinados directos, y pidi6é que le fueran derivadas todas
las situaciones que involucraran una irregularidad o un
problema de servicio.

Sus subordinados directos pronto se quejaron de que no
tenian suficiente libertad para tomar decisiones sobre los
temas de servicios. No se sentfan lo suficientemente con-
siderados y, peor aun, para nada inspirados con la meta
que Jane fijé para ellos. Al cabo de cinco meses, la tasa de
resolucion con la primera llamada cay6 en 15%. Tomaba
mads tiempo resolver cada problema, y los operadores del
call center estaban cada vez menos motivados para atender
las llamadas mds dificiles. Finalmente, en vez de ser vista
como una lider en ascenso, Jane fue colocada en un plan
para corregir su desempeno.

En cada uno de estos perfiles hemos puesto el foco en una
de estas fallas, pero a los lectores no les sorprenderd saber
que muchos de los lideres en problemas que estudiamos
cayeron en mds de una trampa a la vez. Por ejemplo, nota-
mos que los lideres que estaban excesivamente enfocados
en los detalles también tenian una tendencia mayor a sacar
conclusiones apresuradamente y a microgestionar. Es facil
suponer que muchos de ellos no se sintieron seguros de
estar preparados para el cargo; los denominamos lideres
“con mucho que probar”. Asimismo observamos que los li-
deres que reaccionaban negativamente a las criticas tendian
también a ser intimidantes con los demads. A este tipo los
Ilamamos lideres “sin nada que aprender”.

Cémo romper la paradoja

iCémo pueden los lideres en transicién evitar la paradoja
de los triunfos répidos? El camino no es dejando de bus-
car resultados rapidos. De hecho, nuestro andlisis confirma
que los lideres que hacen las transiciones mds exitosas se
enfocan implacablemente en los triunfos rdpidos. Pero se
enfocan en otro tipo de logro. En vez de pasar a llevar a los
demds para probarse a ellos mismos, buscan lo que denomi-
namos “triunfos rapidos colectivos”, logros que hacen que
todo su equipo sea bien visto (vea el recuadro “El poder de
los triunfos rapidos colectivos”).

Los triunfos répidos colectivos son logrados con los equi-
pos, no a pesar de ellos, pero no son sélo ejercicios para
construir equipos. Aligual que otros triunfos rdpidos, apor-
tan medible y significativamente al éxito de la empresa. Si
el triunfo no se traduce en una reduccién de costos, en un
crecimiento de los ingresos o en algun otro resultado tan-
gible de negocios, entonces no califica. Un triunfo rdpido
tampoco es colectivo a menos que contenga contribuciones
sustantivas de los miembros del equipo dirigido por el lider
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La paradoja de los triunfos rapidos

en transicién. Los actos simbdlicos en nombre del
equipo no cuentan, sin importar cudn alto sea su
perfil. El equipo debe hacer contribuciones reales
y directas. Dos simples preguntas decisivas pue-
den ser muy utiles al respecto: spueden los actores
clave del equipo ver sus aportes en el resultado?
¢Ellos podrian decir con orgullo en qué contribu-
yeron? Sila respuesta para cualquiera de estas pre-
guntas es “no”, entonces no se trata de un triunfo
colectivo.

Para ayudar a los lideres en transicién a identi-
ficar oportunidades para lograr triunfos rdpidos
colectivos, desarrollamos una herramienta de
diagnéstico (vea la tabla “Apuntando al triunfo
rapido correcto”). Un lider no deberia usar esta
herramienta él solo, sino involucrar a un miembro
respetado del equipo para que ayude (en parte por-
que €l puede tener més credibilidad en el equipo
que el jefe, de modo que su apoyo inicial aliviara
rapidamente el escepticismo de otros miembros
del equipo). Cualquier oportunidad identificada
deberia ser analizada concienzudamente en tér-
minos de su valor, costo, riesgo y factibilidad. El
mismo rigor que se aplicaria a cualquier idea de
negocios deberfa aplicarse a una propuesta de
triunfo rapido colectivo.

Los mejores lideres en transiciéon abordan la
gestion de los triunfos rdpidos colectivos desde la
perspectiva del liderazgo, no sélo desde la gestion
de proyectos. Por cierto que saben cémo mante-
ner bien encaminado un proyecto, pero también
reconocen que el valor perdurable de su logro serd
la forma en que gestionen a sus equipos. Los li-
deres aptos reconocen que su entusiasmo por un
triunfo rédpido puede ir acompanado de la cau-
tela de su nuevo equipo, y que lograr el triunfo

Apuntando al triunfo
rapido correcto

TRABAJANDO al menos con un miembro respetado de su nuevo
equipo, piense en varias posibilidades para un triunfo rapido colec-
tivo; es decir, una contribucion al éxito de la empresa no sélo hecha
por usted, el nuevo lider, sino por todos los miembros del equipo.

Ahora califique cada posibilidad usando el diagnéstico de triunfo
rapido que esta a la derecha. Asi, usted tendra una idea bastante clara
del impacto relativo de cada posibilidad, con lo cual podra elegir cual
triunfo rapido colectivo intentara.

DIAGNOSTICO DE TRIUNFO RAPIDO

VALOR

¢El triunfo est4 vinculado con un resultado de negocios
urgente y significativo que tenga una clara conexion con el
crecimiento de los ingresos o la reduccién de costos?

De lograrse, ¢este triunfo llamaré la atencion de los lideres
que estan dos niveles por sobre mi?

COSTOY FACTIBILIDAD

¢Podemos obtener este triunfo sin crear una distraccién
sustancial de las responsabilidades cotidianas del equipo?

¢Podemos buscar este triunfo sin tener que conseguir
nuevos recursos?

IMPACTO COLECTIVO

¢Podran todos los miembros del equipo ver sus “huellas”
en este triunfo?

¢Podran todos los miembros del equipo decir con orgullo
cuél fue su contribucién?

OPORTUNIDAD PARA APRENDER

¢Me dard este esfuerzo una oportunidad para aprender so-
bre las fortalezas, debilidades, motivaciones y aspiraciones
de los miembros de mi equipo?

¢Me ayudara este esfuerzo a entender la dindmica de las
relaciones que operan dentro del equipo?

dependerd del hecho de involucrar activamente
a los miembros del equipo, y no esperar su mero
acatamiento.

Si esto parece un consejo sacado de un ma-

OPORTUNIDAD PARA GENERAR COMPROMISO
¢Este esfuerzo requerira que busque opiniones, orienta-
ciones y coaching de mis subordinados directos?

¢Este esfuerzo requerirad que busque opiniones, orienta-

nual de gestién del cambio, no es casualidad. Los
proyectos exitosos de triunfo rdpido y, mds en
general, el periodo de instalacién de los nuevos
lideres, se parecen en muchas cosas a las iniciati-
vas de gestion del cambio. Ambos requieren que
el lider construya equipos y desarrolle personas.
Ambos requieren objetivos claros, que movilicen
a todos en torno a una causa comdn y aseguren
que las personas sepan que ellas también tienen
algo que ganar. De hecho, los lideres que estudia-
mos y que se beneficiaron de los triunfos rdpidos
siguieron los fundamentos bdsicos de la gestion
del cambio: comunicaron una visién clara, forja-

ciones y coaching de mi jefe directo y de mis pares?

PUNTUACION TOTAL

Cada respuesta “Si"” 9-10 Un buen prospecto para un triunfo
obtiene un punto. Evalie rapido colectivo.
cada triunfo potencial 7-8 Prometedor, pero arriesgado. Replantee
sobre la base del nUmero este proyecto hasta tener una puntuacion de
de respuestas “Si”. al menos nueve. De no ser asi, esto puede no
traducirse en un triunfo rapido colectivo.
6 o menos Inaceptable. Piense en otra
oportunidad.
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ron relaciones constructivas, demostraron
empatia, jugaron un rol activo y compro-
metido para desarrollar las capacidades del
equipo y unieron las voluntades de todos. El
resultado fue que sus proyectos de triunfos
rapidos tuvieron éxito.

Nuestro énfasis en dirigir el cambio du-
rante una transicion de liderazgo puede no
ser nuevo para nadie. Sin embargo, es sor-
prendente y descorazonador darse cuenta del
poco énfasis que los programas de desarrollo
de liderazgo colocan en las capacidades de
gestion del cambio. La mayoria de las em-
presas que ascienden a alguien a un rol de
liderazgo estdn prestas a apuntalar los cono-
cimientos y las capacidades técnicas de ese
individuo. Pero los mejores desarrolladores
de talento reconocen que es esencial equipar
a los lideres no sélo con las habilidades que
necesitan en sus nuevos roles (capacidades
de “posicién”), sino también las habilidades
requeridas para gestionar la transicion a esos
roles (capacidades de “transicién”).

La importancia del logro colectivo
La paradoja de los triunfos rdpidos es real, y
sus consecuencias son de largo alcance. Los
lideres que estudiamos y que evitaron las
trampas tuvieron un desempefo entre 20%
y 30% mads alto que sus pares que tropeza-
ron; aquéllos con mayores habilidades para
construir equipos y desarrollar a las personas
llegaron muchisimo mas lejos, con un desem-
peno casi 60% mejor que esos pares. Para las
empresas, el beneficio de ayudar a los lideres
en transicion a evitar la paradoja de los triun-
fos rdpidos es evidente.

La presion sobre los nuevos lideres para

Cémo
preparar a
sus lideres
para tener
éxito

MUCHAS ORGANIZACIONES
ofrecen programas de capaci-
tacion para apoyar a los lideres
durante las transiciones, pero
pocos programas enfatizan las
habilidades de gestion del cam-
bio. Nosotros creemos que las
organizaciones deben preparar

a los lideres tanto para el nuevo
cargo como para la transicion que
ellos y sus equipos experimenta-
ran. Aqui hay una pauta de co6mo
las empresas pueden ayudar a los
ejecutivos a transitar hacia los
roles de liderazgo:

Disminuya la presion. El
dominio de los complejos roles
de liderazgo no ocurre inmediata-
mente. Haga a los lideres respon-
sables de resultados colectivos
tempranos, pero clarifique que
el éxito de un dia para otro es un
mito y que se espera que los lide-

res que son nuevos en sus roles
aprendan en el trabajo.

Involucre a la red de apoyo.
Las empresas pueden estimular
el éxito de individuos altamente
capaces incorporandolos a fuer-
tes redes de apoyo que incluyen
al jefe del nuevo lider, a su jefe
anterior, pares y subordinados
directos. Por ejemplo, una gran
empresa de seguros, comunica
explicitamente que el éxito del
lider depende de los esfuerzos de
estaredy le asigna a cada miem-
bro de la red una tarea especifica
que desempeiie en apoyo al lider
en transicion.

Construya capacidad de
transicion, no sélo capacidad
de posicion. Demasiados pro-
gramas de desarrollo de gestion
se enfocan exclusivamente en
capacitar a los nuevos lideres para
posiciones especificas (“capacidad
de posicion”), con cursos como
“Habilidades esenciales para
ejecutivos de primera linea”. Sin
embargo, es importante construir
al mismo tiempo habilidades para
la gestion del cambio (“capacidad
de transicion”). Los mejores pro-
gramas enfatizan la capacidad de
transicion primero y luego se en-
focan en la capacidad de posicion,
cuando se hace mas esencial para
el trabajo diario de los lideres.

que exhiban triunfos rdpidos no se ird, ni deberia irse. El
tipo correcto de logro temprano —un triunfo rapido colec-
tivo— mejora la credibilidad del nuevo lider. Pero, en el ana-
lisis final, el indicador del éxito de un triunfo rapido no es el
tamano ni la rapidez de su impacto en los resultados finales.
Es el saber obtenido en el proceso. ;Obtuvo el nuevo lider
un mejor conocimiento de las fortalezas, debilidades, moti-
vaciones y aspiraciones de sus subordinados directos? ;Fue
capaz de dominar las dindmicas de las relaciones de trabajo
del equipo? ;Comprendid mejor los desafios de liderazgo
que probablemente deberd confrontar? Si estas preguntas
pueden ser respondidas afirmativamente, entonces el lider
podrad llevar a su equipo a un terreno donde las victorias
cuestan mds y toman mads tiempo.

Las organizaciones que aprendan a apreciar el poder de

los triunfos colectivos -y los peligros de ir en pos de los
triunfos rdpidos unilateralmente- pueden hacer de ellos
uno de sus fundamentos para su capacitacién en liderazgo.
En vez de ver fracasar a un gran porcentaje de los ejecutivos
que ascendieron, empezardn a obtener todos los retornos de
su inversion en liderazgo. V)

Mark E. Van Buren (vanburem@executiveboard.com ),
radicado en Washington, DC, es jefe de prdctica y Todd
Safferstone (safferst@executiveboard.com), radicado en
Londres, es un director ejecutivo del Corporate Executive
Board. Ambos trabajan en la prdctica de Recursos Humanos
de la firma.
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