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Introduccion

La palabra jefe utilizada en el titulo de esta obra es un concepto referido a
todos aquellos que tienen personas a su cargo, sin importar su nivel jerar-
quico. El niimero uno de la organizacion es jefe al igual que otros que repor-
tan a él y también tienen personas a su cargo. Del mismo modo, es jefe aquel
que posee una pequena empresa y trabajan con €l otras personas, familiares
o no, y también es jefe el director de una pelicula o de una orquesta, ballet
o equipo deportivo. Con esta perspectiva hemos preparado este trabajo.

En la Introduccion del libro Rol del jefe hemos dicho que muchos fuimos
Jefes por primera vez sin una preparacion previa. En mi caso particular, tenia 25 anios
y me designaron “jefa” de cuatro profesionales, dos varones y dos mujeres, la mayoria
de ellos con algunos anos mas que yo. Por aquellos anos, la caracteristica de ser “jefa
mujer” y, ademds, menor que sus colaboradores, era al menos poco frecuente, por no
decir “extrania”. No tuve ningun tipo de entrenamiento especifico para desempeniarme
en esas circunstancias, y el unico consejo que recibi fue: “Revnase una vez por sema-
na con cada uno de ellos para ver el avance de los trabajos”. No fue mucho, pero si
suficiente para comenzar. A la luz de los anos, admito, los errores fueron muchos. ..

Asimismo, hemos explicado la idea de 10l del jefe a través de un ejemplo:
Un gerente de ventas o un jefe de cuentas corrientes debe cumplir con aquello que su
puesto le demande. Sin embargo, ser jefe implica mucho mas: ademas de sus tareas
especificas, debe realizar todas aquellas tareas y funciones inherentes al rol de jefe...

En la obra Rol del jefe, a través de ocho capitulos se ha desarrollado la
tematica relacionada. En esta obra de tipo practico y a través de 12 pasos, se
guiara al lector para que mejore su desempeno como jefe. Para ello se par-
tira de una primera autoevaluacion para luego comenzar con los pasos indi-
cados, uno a uno. Quiza el resultado de la evaluacion sea “Excelente”, o
usted no deba mejorar en ninguno de los pasos en particular. De todos
modos, lo instamos a reflexionar sobre los temas de esta obra, ya que siem-
pre le seran de utilidad.
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12 cOMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

En este trabajo le proponemos asumir la accién, tomar la responsabili-
dad de actuar. A las personas adultas no nos resulta sencillo cambiar, sole-
mos estar apegados a ciertos habitos. Para cambiar, se debe reflexionar y
alcanzar un nivel de convencimiento interno. Por ello, para alcanzar un
desempeno superior como jefe y/o para reforzar nuestro desempeno en ese
rol, es preciso trabajar profundamente. Quiza no signifique dedicar mucho
tiempo: son breves momentos de reflexion para lograr paso a paso pequenos
logros, que seran llevados a cabo en la vida cotidiana, tendiendo a ser mejo-
res jefes cada dia.

Presentacion de la obra

Como ser un buen jefe en 12 pasos es un diario de trabajo para transformarse en
un buen jefe. Como se deriva del titulo, y pensando en que sea un comple-
mento de trabajo de la obra Rol del jefe, se proponen 12 pasos para un eficaz
crecimiento como jefe. Cada paso propone una tematica diferente. El lector
podra autoadministrarse un test antes de poner en practica los 12 pasos.

Cada uno de los pasos consta de cinco ideas/sugerencias, una autoeva-
luacion, un check list y bibliografia sugerida. El desarrollo de los temas se
acompana con espacios en blanco para que cada uno pueda aportar sus
experiencias, un plan de acciéon para mejorar, reflexiones y cualquier otro
aspecto que quiera considerar en relacion con el paso en cuestion.

Sobre el final, se ofrece un nuevo test para medir los progresos obteni-
dos luego de haber transitado los 12 pasos para alcanzar un desempeno
superior como jefe.

Las tematicas propuestas para alcanzar un crecimiento en su rol de
jefe son:

® Establezca una comunicacion eficaz

o Seleccione a un nuevo colaborador

Evaliie el desempenio de sus colaboradores

Ayude a los colaboradores a crecer

® Logre una buena relacion con sus colaboradores
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® Lidere con el ejemplo

® Conduzca mejor a sus colaboradores

® Plantee desafios a sus colaboradores

® Incentive el autodesarrollo

® Genere confianza en sus colaboradores
® Transformese en un jefe entrenador

® Conozca los nuevos enfoques organizacionales

¢Cuadl es la mejor forma de utilizar este diario de trabajo para transfor-
marse en un buen jefe? Nuestra sugerencia es que vaya paso a paso y, den-
tro de cada paso, de pagina en pagina, analizando y reflexionando sobre
cada tema de manera especifica.

Para que el cambio sea posible deben cambiar los comportamientos.
Esto no se logra solo leyendo: se debe comprender, analizar los propios com-
portamientos y experiencias previas, y proponerse un plan de accion. Utilice
para ello los espacios en blanco. Del mismo modo, para cada paso encon-
trara primero la autoevaluacion con el plan de mejora y, como una ultima
instancia, el check list con las reflexiones relacionadas. Dedique tiempo a
cada etapa y no pase a la siguiente sin haber finalizado la anterior. De este
modo, el resultado sera superior.

Si el lector tiene una pregunta o desea expresar su punto de vista sobre
las tematicas relacionadas con esta obra y/o con el libro Rol del jefe, le suge-
rimos escribirnos a: roldeljefe@xcompetencias.com.
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Comenzando por el principio

La primera evaluacion:
Test del jefe

;Como soy como
(2% C D jefe?
N\
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16 CcOMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

iSea
sincero
con usted
mismo!

Primera evaluacion. Test del jefe

La autoevaluacion que le proponemos esta destinada a aquellos que se pre-
ocupen por conocer como es su comportamiento como jefes. Muchas de
las preguntas son aplicables —también— a aquellas personas que no siendo
jefes atn, desearian serlo. En ese caso, quiza no todas las preguntas sean
pertinentes.

PUNTAJE
Pregunta
1 ¢Cuando me comunico con mis colaboradores?
Opciones
" N
A. Cuando un colaborador hace algo mal y debe A 0 punto
saberlo.

B. Cuando es necesario, para pedirle una tarea o B 0,25 punto
decirle que debe modificar algo.

C. Cuando es necesario (solicitar tareas, etc.). G@
Siempre que puedo trato de comunicar otros
temas, aunque cuidando de no dar mas infor-
macién de la necesaria.

D. Permanentemente, el dialogo es fluido y cotidia- D 1 punto
no, y adaptado a las politicas de la organizacién.
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Pregunta

Cuando necesito un nuevo colaborador,
¢cual es mi reaccion?

Opciones

-

Es un tema de la empresa, por lo tanto, me adap-
to a lo que se decida.

Sigo las pautas de Recursos Humanos. Me limi-
to a elegir entre las opciones disponibles.

Sigo las pautas de Recursos Humanos, pero
antes que comiencen su tarea me redno con
ellos para actualizar la informacién necesaria a
fin de que se realice una buena seleccién.
Asumo un rol protagdnico. Si bien los colabora-
dores deben ser contratados de acuerdo con las
politicas organizacionales, debo asegurarme de
que se contrate a la mejor persona posible
segln lo requerido por el puesto.

Pregunta

¢Cuanto tiempo hace que no realizo lecturas o asis-
to a una capacitacion en relaciéon con mi rol de
jefe?

Opciones

© 0w >

Un afio 0 mas.
6 meses a un afo.
3 a 6 meses.

Menos de 3 meses.

PUNTAIJE

B 0,25 punto

C 0,50 punto
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Pregunta PUNTAJE

4 ¢Mis superiores me evalian como un buen jefe de
mi equipo de trabajo?

Opciones

A S A Touo |
3. No. 5 050puno

Pregunta

5 ¢Algun integrante de mi equipo de trabajo fue pro-
movido a un puesto superior?

Opciones

A. Si. A 1 punto
B. No. B 0,50 punto

Pregunta

6 ¢Soy usualmente el back-up de mi jefe cuando él no
esta (por vacaciones, enfermedad, etc.)?

Opciones

A. Si. A 1 punto
B. No. B 0,50 punto
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Pregunta PUNTAJE

7 ¢Algunos dias siento que quisiera dejar todo y vol-
ver a mis afos iniciales, con menos responsabilida-
des y problemas?

Opciones
A. Si. A 0 punto
B. Pocas veces. B 0,50 punto
C. No. © 1 punto
Pregunta
8 ¢Me siento capaz para tomar una posicion mas

importante, con mas gente a mi cargo?

Opciones

A. Si. A 1 punto
B. No. B 0,50 punto

Pregunta

9 Cuando en mi empresa surgen nuevos proyectos,
cestoy atento a ellos y me ofrezco para participar de
algin modo?

Opciones

A. Si. A 1 punto

B. No hay proyectos. B 0,50 punto

C. No. c 0 punto
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20 cOMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

Pregunta PUNTAJE

10 ¢Estoy dispuesto a sacrificar tiempo en capacita-
cion, dedicar mas esfuerzos, etc., para acceder a
un puesto superior?

Opciones

A. Si. A 1 punto
B. No. B 0,50 punto

Sea honesto en
las respuestas.
Es para su
propio beneficio.

Resultado

Si no logré mas de 7 puntos, debe esforzarse para mejorar.

Si logré mas de 7 puntos, su desempeno como jefe es bueno. De todos
modos, recuerde: siempre se puede ser mejor.




12 Pasos

para transformarse en un buen jefe

Uno a uno y,
dentro de cada paso,
pagina a pagina

;Como llevar
a cabo
los 12 pasos?

Incorpore
los nuevos
comportamientos
a su vida cotidiana

Utilice las partes
en blanco para registrar
experiencias,
reflexiones, etc.

______________________________________________________________________________
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;Qué rol
dehe asumir el jefe
en la comunicacion?

Paso 1: Establezca
una comunicacion eficaz

Toda relacion personal se construye dia a dia; la vida misma, también. Por
lo tanto, la relacion con los colaboradores sigue un curso andalogo. Muchos
piensan que con hacer las cosas una vez alcanza, y no es asi.

En cuanto a la relacion jefe-colaborador, la comunicacion debe ser al
mismo tiempo eficaz 'y confortable. Existe una tendencia, bastante generali-
zada, a hablar del buen clima laboral. Comparto el concepto, pero lograr
un buen clima en el trabajo no alcanza. Si una organizaciéon no consigue,
ademads de generar un buen ambiente de trabajo, que las personas tengan
un desempeno eficaz (y superior), no alcanzara sus objetivos.

Asi expresado parece sencillo, pero cualquiera que sea jefe sabe muy
bien que no lo es. A través de una buena comunicacion, es posible que el
jefe mejore el desempeno de sus colaboradores y, al mismo tiempo, logre
generar un buen clima laboral. Una relacion jefe-colaborador eficaz y con-
fortable requiere de varios componentes, entre los cuales la buena comu-
nicacion tiene un rol preponderante.

Por ultimo, es importante destacar un aspecto clave: lograr una rela-
cion eficaz y confortable es positivo para todos los actores de esta relacion
—el colaborador, el jefe y la organizacion—. No puede darse una relacion
positiva si no se logra establecer un vinculo armoénico entre el jefe y sus
colaboradores. No estamos refiriéndonos a la amistad, ni mucho menos al
amiguismo ni a cualquier otro tipo de relaciéon no profesional: el proposi-
to serd lograr una relacion jefe-colaborador que se desenvuelva de manera
eficaz y confortable, para beneficio mutuo, bajo un esquema ganar-ganar.

-

i

Parrafos extraidos del capitulo 5 de la obra Rol del jefe.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

-

Cuando deba transmitir a sus colaboradores la misién, visién y valores
de la empresa, entre otros aspectos clave, hagalo con convencimiento.
Demuéstreles con actos su propio compromiso con esas ideas.

El jefe es el comunicador por excelencia de los conceptos organizacio-
nales estratégicos (mision, vision, valores). Alli radica la importancia que
los que conducen la organizaciéon deben dar a estos temas, asegurando-
se —al mismo tiempo— que todos los jefes han comprendido adecuada-
mente estas ideas y fines.

Sugerencia para un jefe: retina toda la informacién disponible y analice-
la en detalle. Asegurese de que sus colaboradores la conozcan, compar-
tala con ellos.

Recuerde

En muchas ocasiones, para el colaborador, usted representa a la organiza-
ci6én. Por lo tanto, debe generar en su equipo compromiso hacia los con-
ceptos fundacionales de su empresa, como son la mision, visién y valores.
Si su organizaciéon no los ha definido, transmita de manera objetiva y
motivadora cudles son las metas a alcanzar. Si tiene dudas al respecto,
consulte —a su vez— con sus superiores.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

-
Interioricese acerca de los planes que tiene su organizacion y los obje-
tivos que le han planteado para el area o sector a su cargo. Una vez que
los conozca en detalle, comuniquelos a sus colaboradores.

Cada organizacién disena sus planes de acciéon de manera particular.
Algunas lo hacen en forma explicita, otras no. Usted debera tener en
claro cual es el estilo de la entidad donde se desempena. Ademas, debe
saber que los estilos pueden combinarse, es decir que unas veces los pla-
nes sean explicitos, y en otras ocasiones no.

En cualquiera de los casos planteados y dentro de sus posibilidades,
deberia estar consustanciado de los planes y objetivos de la organizacién,
aunque algunos no involucren especificamente su drea de actividad.

En cuanto a los objetivos de su area, debe conocerlos a fondo.

Recuerde

El jefe es un referente para sus colaboradores en la materia. Si su propio
jefe no asume esta responsabilidad para con usted, plantéele de manera
amable que desea estar informado, no por mera curiosidad, sino para con-
tribuir al logro de los objetivos organizacionales, dado que en ningtn caso
se podra alcanzar metas sin conocerlas y comprenderlas adecuadamente.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

-

Dedique tiempo a explicar a sus colaboradores cémo el trabajo de cada
uno de ellos contribuye al cumplimiento de la estrategia organizacional.
Héagalo a través de ejemplos.

En las organizaciones, de cualquier clase, hay tareas de diferente tipo y
nivel; sin embargo, todas tienen algo en comun: son necesarias. Las per-
sonas de ventas suelen pensar que la organizacién “existe” gracias a ellas,
y lo mismo piensan las de produccién. En realidad, ambos grupos tienen
razén. Todas las tareas son necesarias para que la organizacion “funcione”
adecuadamente. Por lo tanto, cada colaborador debe saber claramente
cudl es su aporte en la consecucién de los objetivos organizacionales.

Recuerde

El tiempo que dedique a explicar las tareas y su importancia nunca sera
“tiempo perdido”.

Utilice ejemplos cuando sea pertinente, y asegurese de elegir los que sean
mas adecuados. Por dltimo, emplee palabras de facil comprension. El len-
guaje “rebuscado” dificulta la comunicacion. Usted sera un buen comu-
nicador cuando pueda expresar en palabras sencillas temas complejos.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

-
La comunicacion es clave. Relinase con cada uno de sus colaboradores y
comuniqueles los objetivos que deberan cumplir. Aseglrese de que ha
sido comprendido en todo, incluso en los detalles de menor importancia.

El niimero de reuniones que deben realizarse es un tema de frecuente con-
sulta, en especial por parte de los jefes mas jévenes. Si usted “estd siempre
en reunién”, quizd no tendra tiempo para “otras cosas”, pero si no se reune
lo suficiente, la comunicacion fallara. Debe encontrar el equilibrio. Debera
asegurarse de que cada uno de sus colaboradores ha comprendido el
alcance y contenido de los objetivos a cumplir, en todos sus detalles.

Si tiene dudas con sus propios objetivos y metas o con los asignados al
equipo a su cargo, no dude en consultar a sus superiores.

Recuerde

Si bien es una buena idea fijar un “A, B, C...”, es decir, graduar la impor-
tancia de las diferentes metas, por otro lado debe saber que no hay
“temas menores”. Todos son importantes. Quizd una cuestiéon que puede
parecer “de detalle”, si no es bien comprendida en su momento puede
originar un problema de envergadura.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

-

Sea siempre claro y preciso. Ciertas decisiones y comportamientos pue-
den parecer inconsistentes sin una adecuada explicacién. Brindarla
puede permitirle ganar aliados.

Como deciamos en la pagina anterior en relacién con las reuniones, debe-
ra buscar un equilibrio en lo que respecta a la comunicacién con sus cola-
boradores en general. No le sugerimos “hablar demasiado” sino comuni-
car todo lo que deba, dando las explicaciones necesarias. Muchas personas
piensan que explicar el porqué de sus comportamientos y decisiones
implica debilidad o falta de confianza en uno mismo, pero no es asi.

Sus colaboradores no deben sentir que se vive en un estado deliberativo,
donde todo se conversa, y tampoco que estan al margen de las decisio-
nes o circunstancias que se plantean.

Recuerde

Utilice siempre un lenguaje preciso, no deje lugar a dudas ni a dobles
interpretaciones. Explique sus decisiones y comportamientos, en espe-
cial si esta enfadado. Sus colaboradores no deben sentir que usted pre-
senta excusas sino razones, que explica las causas por las cuales se tomé
una decision o se actu6 de un determinado modo.
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

AUTOEVALUACION

Analice los comportamientos que evidencia cuando debe comu-
nicar algo importante a sus colaboradores (por ejemplo: cambios
organizacionales, nuevos procedimientos o métodos de trabajo,
o el ingreso de un nuevo colaborador). ¢Es lo suficientemente
claro? ¢Sus actitudes se corresponden con lo que dice?

Reflexion
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias

planteadas
en este paso
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Paso 1: Establezca una comunicacion eficaz

Check-list para establecer una comunicacion eficaz

¢Coémo comunica? Si No

¢Es usted sincero?

¢Toma en cuenta que la comunicacioén no solo se hace a través de
las palabras?

Cuando debe comunicar un tema sobre el cual tiene dudas o
conoce poco, ¢primero se informa?

¢Dedica tiempo a hablar con sus colaboradores?

¢Considera que mejorar la comunicacién es algo importante, o
solo una moda que plantean los libros de management?

Cuando usted comunica algo, ¢piensa que sus interlocutores lo
entienden?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar ain mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

g Bibliografia sugerida
S \
"\§ / * Ron Hoff. Digalo en seis minutos. Ediciones Granica, Buenos Aires, 2007.

e Ron Hoff. Puedo verlo desnudo. Ediciones Granica, Buenos Aires, 1999.
k ¢ Dale, Paulette. ;Has dicho algo, Susana? Ediciones Granica, Buenos Aires, 2001. Y,
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¢Qué rol debe
asumir el jefe
en la seleccion
de un nuevo
colaborador?

Paso 2: Seleccione
a un nuevo colahorador

Las personas que dirigen a otras, y aun las que son jefes desde hace muchos
anos, se cuestionan acerca de cual es la mejor forma de elegir a un colabo-
rador, ya sea una persona de fuera de la organizacion, asi como alguien que
provenga de la misma empresa. En el primer caso, se trata de una busque-
da externa; en el segundo, de una buisqueda interna, para la cual las mas
modernas metodologias recomiendan la autopostulacion o job posting. Sin
embargo, en esencia la forma de elegir a un colaborador, en un caso y otro,
es la misma.

Cuando se habla de seleccién de personas, es muy importante destacar que
una buena seleccion —es decir, cuando se realiza profesionalmente y una perso-
na es elegida en funcién de los conocimientos y competencias que el puesto
requiere— es beneficiosa tanto para el colaborador como para la organizacion.

Los jefes se preguntan cudl debe ser su rol en un proceso de seleccion.
Los que tienen muchos anos de experiencia ya saben co6mo seleccionar a
sus colaboradores, y una gran parte cree tener un “don” para elegirlos.
Todo es posible. Un jefe puede verse frente a dos situaciones diferentes: 1)
recibir candidatos ya evaluados por el area de Recursos Humanos; 2) reali-
zar el proceso completo, es decir, sin el apoyo ni la intervencién de un espe-
cialista. En ambos casos debera tener un rol protagonico en la seleccion del
nuevo colaborador, desde definir el perfil de la persona a buscar hasta deci-
dir cual de los candidatos es el mas adecuado.

La frase “seleccionar a la mejor persona para cada puesto” nos esta
dando una clave sobre lo que se espera de un jefe. No se trata de elegir a la
mejor persona “posible” o disponible o que la organizaciéon pueda incorpo-
rar (léase pagar), sino a la mejor persona en relacion con el puesto a ocupar.

o

i

Parrafos extraidos del capitulo 2 de la obra Rol del jefe.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

/

Si la busqueda la realiza el area de Recursos Humanos, participe pro-
activamente con los responsables del proceso de selecciéon desde el
momento de la definicién del puesto a cubrir.

Cuando una organizaciéon posee un area de Recursos Humanos,
usualmente sera ésta la que lleve a cabo los primeros pasos del pro-
ceso de seleccién, entregando al futuro jefe una carpeta de candida-
tos finalistas.

En otros casos, el futuro jefe contrata a un consultor para esa tarea,
quien procede de la misma manera: entrega una carpeta de finalistas.
Por 1ultimo, en ciertos casos el jefe realiza el proceso completo, desde la
publicacién del anuncio.

Recuerde

Si su situacion se asemeja a cualquiera de las dos primeras, participe del
proceso de seleccién. Primero, defina el perfil buscado, luego realice
seguimiento y, sobre el final, entreviste a los finalistas y participe activa-
mente en la decision sobre cudl es el candidato mas adecuado de acuer-
do con lo requerido por el puesto de trabajo.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

/
Cuando entreviste a futuros colaboradores, no olvide profundizar en los
aspectos previamente definidos como requisitos excluyentes o impres-
cindibles para ocupar el puesto.

Un perfil siempre plantea requisitos tanto en conocimientos como en
competencias. Usted debe tener muy en claro aquello que es excluyen-
te, es decir, lo que “si o si” un candidato al puesto debe poseer, y aquello
otro que seria deseable que tuviera pero no es imprescindible.

Durante la entrevista debe explorar primero la totalidad de los requisi-
tos excluyentes.

Recuerde

La entrevista es el momento para preguntar por lo que realmente usted
desea conocer sobre su futuro colaborador.

No desperdicie el tiempo preguntando por otros temas, concéntrese en
los requisitos excluyentes.

Si no se siente seguro sobre como formular preguntas, utilice la bibliogra-
fia sugerida en las paginas siguientes y/o consulte con el drea de Recursos
Humanos.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

-

No olvide indagar acerca de las motivaciones que han llevado al candi-
dato a buscar un nuevo empleo, asi como también acerca de sus expec-
tativas, tanto aquellas que manifiesta como las implicitas.

Conocer las verdaderas motivaciones por las cuales una persona desea
cambiar de trabajo no es tarea sencilla. Una mirada rapida sobre el par-
ticular podria sugerir que los temas econémicos son lo mas importante.
La experiencia practica indica que no es asi. Por lo tanto, un buen entre-
vistador siempre indaga un poco mas.

No olvide preguntar sobre situaciones similares (de cambio laboral) que
haya vivido el postulante en el pasado y cé6mo las resolvi6 en aquel
momento.

Recuerde

En la mayoria de los casos, en una primera instancia el postulante le dird que
desea cambiar de empleo por un tema econémico, y esto puede ser cierto.
Sin embargo, usted debera profundizar sobre el particular para indagar sobre
otras posibles causas. Ejemplos: la relacion con su actual jefe (o dltimo), el
tipo de tarea realizada, los companeros, y la dedicaciéon horaria, solo por
mencionar algunos aspectos, suelen ser muy fuertes motivadores de cambio.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

-
La entrevista debe llevarse a cabo en un ambiente adecuado. Esto
implica desde el lugar donde se realizara hasta la atencién que usted le
dedique. No permita interrupciones de ningln tipo.

No todos disponen de oficinas cerradas (no compartidas), y no siempre
las condiciones para llevar a cabo la tarea son las mejores. De todos
modos, se debera hacer todo lo posible para rodear la entrevista con un
futuro colaborador del mejor ambiente que se disponga. De manera fre-
cuente los jefes son requeridos por sus colaboradores por consultas
urgentes y otras situaciones. Habrd que evitarlo: se recomienda que las
entrevistas con los postulantes no sufran interrupciones. El entrevistado
requiere de toda su atencion.

Recuerde

Apague su celular o teléfono mévil y solicite a su entrevistado que haga
lo mismo.

Dé instrucciones para que no le pasen llamadas o le hagan consultas.
Habitualmente, éstas pueden esperar la finalizacion de la entrevista.

Si por algin motivo espera una comunicaciéon que debe atender, infor-
mele a su entrevistado de esta posibilidad al inicio de la entrevista.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

-

Cuando deba seleccionar a un nuevo colaborador, conviértase en el res-
ponsable principal de esa blsqueda; quién mejor que usted conoce los
requisitos del puesto, los conocimientos y competencias necesarios.

Siempre sera el futuro jefe quien mejor conozca los requerimientos de
un puesto de trabajo ubicado en el area de su responsabilidad.
Usualmente, en las entrevistas previas al ingreso se hace hincapié en los
conocimientos y no se evalian, o al menos no se hace en profundidad,
las competencias. Sin embargo, cuando a un jefe se le pregunta la razén
por la cual un colaborador no tuvo un buen desempeno (o fue desvin-
culado), las razones generalmente se relacionan con competencias y
valores.

Recuerde

El nuevo colaborador se integrard a su equipo de trabajo, por lo cual
usted debe estar seguro (y convencido) de que es la persona mas ade-
cuada para ese puesto en particular.

Las competencias son mas dificiles de desarrollar que los conocimientos.
No incorpore postulantes que no tengan las competencias requeridas
por el puesto de trabajo.
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

AUTOEVALUACION

Cuando se requiere un nuevo colaborador para su sector,
¢cual es su actitud? ¢Piensa que es un problema del area de
Recursos Humanos, o asume una participaciéon activa en el

proceso de seleccion? ¢Esta informado sobre los nuevos méto-
dos de entrevista?

Reflexion
- '-".
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias

planteadas
en este paso
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Paso 2: Seleccione a un nuevo colahorador

Check-list para seleccionar un nuevo colaborador

¢Participa activamente en la seleccion de sus colaboradores? Si No

¢Participa activamente en los procesos de seleccion de sus nuevos
colaboradores?

¢Toma en cuenta los requisitos excluyentes (imprescindibles) en el
momento de la entrevista y luego, al elegir a su futuro colaborador?

¢Formula preguntas especificas para conocer sobre la motivaciéon
de cambio y los planes de carrera de los postulantes?

¢Formula preguntas para conocer cémo es la relaciéon del postu-
lante con su actual jefe (o el ultimo que ha tenido)?

¢Se asegura de rodear la entrevista con los postulantes de un
ambiente agradable (dentro de sus posibilidades)?

En la entrevista, ¢realiza preguntas para explorar comportamientos
pasados del candidato y de ese modo evaluar sus competencias?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar ain mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida N

® Alles, Martha. Seleccion por competencias. Ediciones Granica, 2007.
* Alles, Martha. Diccionario de preguntas. Gestion por competencias. Ediciones Granica, 2007. Y,

~
\\ / ¢ Alles, Martha. Elija al mejor. Como entrevistar por competencias. Ediciones Granica, 2005.
X /
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;Qué rol debe
asumir el jefe
en la evaluacion
del desempeiio
de un colaborador?

Paso 3: Evalile el desempeiio
de sus colahoradores

La evaluacion del desempeno ha sido un tema de preocupacion desde hace
muchos anos, y lo sigue siendo. La tematica ha sido tratada de muy diferen-
tes maneras. Desde métodos hoy impensables, como identificar a un buen
empleado dentro de la organizacion y comparar a todos los otros con €l,
hasta la agrupaciéon de empleados por pares para su comparacion.

En relacion con los ultimos enfoques en materia de evaluar el desem-
peno, es dable destacar que en la actualidad se considera que evaluar el
desempeno de los colaboradores es un derecho no solo del empleador, sino
también —y con mucha fuerza— del empleado. Las personas necesitan y dese-
an saber como estan haciendo las cosas. Desde esta doble perspectiva se pre-
sentaran los temas de este capitulo.

Muchas personas, tanto jefes como empleados, piensan que las evalua-
ciones de desempeno se relacionan solo con aspectos economicos tales
como la liquidaciéon de una remuneracion variable, usualmente bajo el for-
mato de bonus o bono. Esto es parcialmente cierto, ya que por un lado las
evaluaciones de desempeno son instrumentos que se utilizan para este tipo
de calculos. Sin embargo, este tipo de evaluaciones cubre una serie de pro-
positos adicionales y, en especial, refuerza la relacion jefe-colaborador.

Ahora bien, no sélo se trata de evaluar el desempeno una o dos veces al
ano, segun el método que cada organizacion haya implementado y cuando
el area de Recursos Humanos distribuya los formularios respectivos. Eso es
s6lo una parte de la responsabilidad de un buen jefe.

La relacion cotidiana del jefe con su colaborador debe basarse en una
comunicaciéon permanente que incluya la retroalimentaciéon acerca de
como se realizan las tareas. De este modo, cuando se lleve a cabo la evalua-
cion anual (o semestral, segin corresponda) no habra sorpresas.

.
@;Il_[_[}[f[

Parrafos extraidos del capitulo 3 de la obra Rol del jefe.
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

-

Utilice la instancia de evaluacion del desempefio para trazar planes,
tanto para usted como para sus colaboradores. Es una oportunidad de
mejora para todos. jAprovéchela!l

Muchos jefes se “quejan” de que sus colaboradores no responden a sus
expectativas, no hacen lo que ellos esperan, etc. En ocasiones, esto suce-
de porque no se los participa de los planes organizacionales y, en parti-
cular, los del area o sector. La fijacion de objetivos y la posterior revision
acerca de su cumplimiento es una excelente oportunidad para reunirse
con sus colaboradores a fin de disenar en conjunto los planes de cada
uno de ellos y analizar la mejor forma que llevarlos a cabo.

Recuerde

La organizacién puede utilizar la metodologia de “Administraciéon por
objetivos”, o no. Si lo hace, casi con seguridad usted, como jefe, dispon-
dra del apoyo del método utilizado por la compania.

En un caso u otro, usted podrd incorporar su propia perspectiva, siem-
pre sin contradecir las politicas organizacionales.

Los planes a trazar pueden estar relacionados con “grandes temas” o aspec-
tos de menor relevancia. Todos son importantes, y deben tener su atencién.
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

-

Cuando deba evaluar el desempefio de sus colaboradores, no se deje
influenciar por hechos aislados, positivos o negativos. Evalle el desem-
pefio de cada colaborador en su conjunto. Y sea objetivo.

La evaluacién del desempeno, como método organizacional, usualmen-
te se lleva a cabo dentro de un marco temporal de referencia que coin-
cide con el ejercicio fiscal (un ano). Puede —o no— contar con instancias
intermedias (a los 6 meses, a los 4 meses, etc.).

Dado que se aplica a un periodo definido, la evaluacién debe referirse a
ese lapso completo, y sin sufrir influencias de acontecimientos —buenos
o malos— posteriores al periodo evaluado, ni del pasado mas lejano.

Recuerde

En ocasiones las personas quedan “etiquetadas” como buenas o malas por
hechos que sucedieron en algtin momento. Esto no debe ser de este modo.
as, valuacio N iz 10

Ademas, la evaluacion del desempeno debe realizarse en relacion con el
puesto ocupado. No compare a una persona con otra sino a cada perso-
na con su puesto de trabajo.

o incorpore sus sentimientos en las evaluaciones. alice y evalue com-
N t t 1 1 Anal 1
portamientos y resultados concretos.
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

-

Cuando perciba que alguno de sus colaboradores tiene dificultades para
cumplir con sus tareas, trate de determinar las posibles causas, y si éstas
tienen que ver con la funcién en si 0 con temas de indole personal.

Todos los colaboradores son diferentes. Si uno de ellos no realiza bien
las tareas, o las realiza bien pero requiere mas tiempo de lo estipulado,
o cualquier situacién analoga, usted debe analizar las causas. Tenga en
cuenta que éstas pueden ser de diversa indole: atribuibles al colaborador
y en relacién con sus capacidades, atribuibles al colaborador y relacio-
nadas con factores externos (problemas de salud de un familiar, proble-
mas familiares, etc.), vinculadas con los companeros, o con los instru-
mentos o herramientas que deba utilizar, o con usted mismo, etc.

Recuerde

Debe conocer las causas mas alld de que usted pueda modificarlas o no.
Las causas no podran ser utilizadas “como excusa”, pero deben analizar-
se para saber si es posible evitarlas o modificar sus efectos.

Si un colaborador presenta factores permanentes que originan un
desempeno inadecuado, usted debera evaluar la accién a tomar (cambio
de funciones, desvinculacion, etc.).
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

-
Brinde aliento a su colaborador. Reconozca los aportes y esfuerzos que
realiza. Esto debe hacerse en su punto justo: un exceso de elogios es
tan malo como la ausencia de reconocimientos.

Sobre brindar aliento, como con otras tantas cosas, debe usar el sentido
comun. Se debe reconocer el buen desempeno —sin exagerar, usando las
palabras adecuadas— y se deben senalar los errores, también utilizando
los términos adecuados, sin ofender ni desalentar a sus colaboradores.
Igualmente, no es bueno hacer comentarios a una persona frente a los otros
colaboradores; los elogios y las recomendaciones individuales sobre aspectos
a mejorar no deben ser realizados en publico.

Recuerde

En su trato diario y sin utilizar tiempo extra, usted debe ir senalando
aciertos y errores. Si incorpora esto a su accionar cotidiano, lo hara
espontdneamente, “casi” sin darse cuenta, como algo natural en su rela-
ci6én con sus colaboradores.

Para lograr esta naturalidad, quiza deba comenzar a hacerlo con cuida-
do y de manera creciente, a fin de ir logrando el equilibrio sugerido.
Luego lo incorporara a sus comportamientos habituales. Usualmente se
logra paso a paso.
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

-

Demuestre a sus colaboradores una actitud abierta y de total disponibi-
lidad para atenderlos cuando necesiten asesoramiento y consejo con
respecto a sus dudas y/o problemas.

Los jefes, como casi todas las personas que trabajan, usualmente estan
muy ocupadas. Frente a esta situacion, en ocasiones “no se esta disponi-
ble” para responder dudas o consultas. Pero, si bien puede parecer una
sobrecarga de funciones, es necesario que un jefe esté disponible para
atender a sus colaboradores en todo momento. Si en alguna circunstan-
cia especial esto no es posible, debera indicarle a su colaborador que
momentaneamente no puede atenderlo, pero que lo hara mas adelante,
indicdndole con precisiéon cudndo le sera posible hacerlo.

Recuerde

Estar ocupado no es una excusa para no escuchar a un colaborador.

No hay problemas pequenos o grandes. Un problema poco relevante que
no es atendido puede transformarse en algo mayor, y un asunto que a
usted le parezca carente de importancia puede ser de maxima relevancia
para otra persona.

Es claro que “estar disponible” no significa permanecer sin hacer cosa
alguna para contestar preguntas de sus colaboradores. Es estar atento a
las necesidades del otro.
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

AUTOEVALUACION

Cuando llega la época del ano en que se debe evaluar el
desempeno de sus colaboradores, ¢cual es su actitud? ¢Piensa
que es una carga extra a sus responsabilidades o, por el con-
trario, asume la tarea como algo inherente a su rol de jefe y
percibe sus ventajas y posibilidades?

Reflexion

-

-

Poner
en practica
las sugerencias
planteadas
en este paso

Plan de accion para mejorar
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Paso 3: Evalile el desempeiio de sus colaboradores

Check-list para evaluar el desempeiio de sus colaboradores

¢Como evalia a sus colaboradores? Si No

¢Realiza planes con sus colaboradores, utilizando la evaluacién de
desempeno?

Al evaluar el desempeno, ¢lo hace considerando todo el periodo en
evaluacion?

¢Analiza las causas —superficiales y profundas— por las cuales un
colaborador no tiene el desempeno esperado?

¢Brinda aliento a sus colaboradores, senalando los aspectos positi-
vos y negativos de su accionar?

¢Es cuidadoso en el momento de hacer un elogio (o senalar un
desacierto)? Por ejemplo, ¢lo hace en privado?

¢Se muestra abierto con sus colaboradores cuando estos necesitan
hacerle una consulta, plantearle un problema, etc.?

La respuesta mds adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

g Bibliografia sugerida
~
\§ / e Alles, Martha. Desemperio por competencias. Evaluacion de 360°. Ediciones Granica, 2008.

® Alles, Martha. Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, 2007.
* Alles, Martha. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, 2008. Y,
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;Como ayudar
a los colaboradores
a crecer?

Paso 4: Ayude
a los colaboradores a crecer

Un jefe podra guiar a sus colaboradores, dentro del ambito de la organiza-
cion, para lograr una mejor adecuacion de cada uno de ellos a su puesto de
trabajo y, consecuentemente, respecto de aquello que la persona desea
hacer (proyectos personales).

Otro aspecto fundamental a tener en cuenta en el momento de guiar
en la carrera a un colaborador (y también si usted desea pensar en su pro-
pia carrera) es que para desempenarse exitosamente en cualquier puesto de
trabajo hacen falta conocimientos y competencias, y que los métodos de
desarrollo de ambos son diferentes. Por ultimo, cabe considerar que —usual-
mente— las personas que son consideradas como posibles candidatos a ocu-
par puestos de mayor nivel son aquellas que tienen un buen desempeno en
su posicion actual. Aspectos a tener en cuenta:

Conocer que existen diferentes tipos de carrera.

Relacionar las carreras laborales con los objetivos personales.

Saber que no siempre las personas quieren “subir” en una escala jerarquica.

Informarse de si existen planes de carrera en la organizacion.

Si no existen planes de carrera, identificar los requerimientos para que

el colaborador pueda alcanzar un nivel superior.

Ayudar al colaborador a confeccionar planes de capacitacion y desa-

rrollo, segin corresponda.

Si el jefe desconoce como se desarrollan ciertas competencias, debe

tomar la iniciativa y consultar con el area de Recursos Humanos (o con

un especialista).

v/ Ayudar a los colaboradores a identificar, comprender e interpretar las
relaciones de poder en la propia empresa o en otras organizaciones,

™ clientes, proveedores, etc.

i
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Parrafos extraidos del capitulo 4 de la obra Rol del jefe.
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Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

-

Evalle las oportunidades que ofrece la empresa en materia de desarro-
llo de personas. Luego relaciénelas con las capacidades e intereses de
sus colaboradores y promueva que las aprovechen.

Una buena idea es estar informado sobre las politicas organizacionales
en materia de planes de sucesion, diagramas de reemplazo, planes de
carrera, programas especiales de formacién (en conocimientos y com-
petencias), programas para jefes, etc. Esta informacion le sera de utili-
dad para usted mismo y en su rol de jefe de otras personas.

Como parte de este rol, evalde si los programas organizacionales que
haya identificado pueden relacionarse con uno o varios de sus cola-
boradores. La experiencia indica que se pierden muchas oportunida-
des interesantes (tanto para los colaboradores como para la organi-
zacién) por una inadecuada informacién por parte de los eventuales
interesados.

Recuerde

Contar con buenos colaboradores, formados y motivados, es bueno para
todos: la organizacion, el jefe y el colaborador.




Paso 4: Ayude a los colahoradores a crecer

49

Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

/

Un buen jefe es aquel que ayuda a sus colaboradores a crecer. Usted
puede ser un entrenador de sus colaboradores, solo tiene que propo-
nérselo. Esto es bueno para usted, el colaborador y la organizacion.

Todos recordamos a los jefes que “nos dieron algo”, que nos permitieron
crecer, aunque en su momento nos hayan parecido exigentes. Sea usted
del mismo modo. Siempre puede ayudar a un colaborador a crecer. Las
pequenas acciones cotidianas ayudan al crecimiento, no solo los grandes
momentos.

Si no se siente “un jefe entrenador”, puede aprender a serlo. Se vera este
tema mas adelante. Para alcanzar este rol (entrenador), el punto de par-
tida es proponérselo.

Recuerde

Siempre habrd “algo” en lo que usted podra ayudar a un colaborador a
crecer.

Si se lo propuso y no sabe como hacerlo, pida ayuda a su propio jefe, o
a Recursos Humanos.

Ayudar a los colaboradores en su crecimiento profesional es bueno para
todos, y en especial para usted en su rol de jefe.
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Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

-

Descubra las areas de interés de sus colaboradores. Esfuércese por
conocer sus verdaderas motivaciones para, en funcién de ellas, asignar-
les tareas que los motiven y desafien sus capacidades.

Las personas tienen diferentes areas de interés, y muchas veces estas no
coinciden con las nuestras. Conociendo esta realidad, usted debe cono-
cer las tematicas que interesan a cada uno de sus colaboradores, sus moti-
vaciones, prescindiendo de las preferencias que usted mismo tenga (es
frecuente que se analicen los intereses de los otros a la luz de los propios).
Un error muy frecuente es creer que “si 2 mi me motiva / gusta / inte-
resa algo en particular”, esta situaciéon debe verificarse en los otros. Esto
puede ser asi, o no.

Recuerde

Pregunte a sus colaboradores sobre preferencias y motivos y, ademads,
observe sus comportamientos. Esta doble vision le permitira conocer
“realmente” la postura de su colaborador en diferentes temas.

Trate de detectar las verdaderas motivaciones. En algunas culturas orga-
nizacionales los colaboradores expresan aquello que creen que se espe-
ra de ellos y no lo que realmente piensan.
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Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

-

Ayude a sus colaboradores a identificar sus fortalezas y debilidades y, en fun-
cion de ellas, las oportunidades de desarrollo que se les presentan. Siempre
tenga en cuenta los intereses personales de las personas a su cargo.

La organizacién tal vez cuente con herramientas para determinar fortalezas
y debilidades. Si es asi, utilicelas para usted mismo y para sus colaboradores.
Si no tiene estas herramientas de apoyo, igualmente puede ayudar a sus
colaboradores a identificar sus puntos fuertes y débiles. La mejor manera de
hacerlo es a través de observar comportamientos pasados, no con el propo-
sito de asignar éxitos o responsabilidades frente a posibles errores que
hayan sucedido en algiin momento, sino como una forma de aprendizaje.

Recuerde

El aprendizaje de adultos se realiza sobre la base de observar cémo ha
sido el comportamiento de cada persona tanto en relacién con una com-
petencia como en la utilizacién de un conocimiento.

Si de esa observacién se pueden obtener conclusiones, qué se hizo bien,
qué debe mejorarse, la préoxima vez que suceda algo similar el desempe-
no sera superior. Este circulo virtuoso de aprendizaje lo hemos denomi-
nado, en nuestra metodologia, espiral creciente.

© GRANICA




52 cOMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

-
Promueva en sus colaboradores la toma de iniciativa e invitelos a llevar a
la practica las sugerencias que considere pertinentes para enriquecer sus
puestos de trabajo. Acepte sugerencias, aun cuando impliquen rever deci-

L siones que usted ha tomado con anterioridad.

-

Un jefe debe promover la iniciativa de sus colaboradores sin dejar de
lado su rol de conduccion. Es decir, usted debe promover la iniciativa,
pero solo llevara a la prdctica aquellas propuestas que sean pertinentes.
Otro aspecto importante: debe promover que sus colaboradores aporten
ideas especialmente relacionadas con su propio puesto de trabajo. Por
otro lado, si un colaborador propone algo que no puede ser implemen-
tado —por cualquier razén—, usted debera explicarle los motivos.

Recuerde

Siempre es bueno promover la toma de iniciativa. Como con todas las
cosas, sea cuidadoso, dado que este tipo de acciones deben encararse
como una forma de motivaciéon y crecimiento de sus colaboradores.
Usted encontrara diferentes situaciones: algunos presentardn iniciativas
que tendran cabida dentro de la cultura organizacional, y otras no corres-
ponderan. En todos los casos, debe alentar a los colaboradores a conti-
nuar, pero si usted observa que uno de ellos presenta iniciativas contrarias
a la cultura de la entidad, debera orientarlo con relacion a este aspecto.
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Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

AUTOEVALUACION

Analice su grado de involucramiento en cuestiones organiza-
cionales relacionadas con la carrera de cada uno de sus cola-
boradores. ¢Esta informado sobre las posibilidades de ellos en
otras areas o en la suya? ;Conoce los planes de formacién dis-
ponibles tanto para usted como para sus colaboradores?

Reflexién
\ \ Poner
- en practica

las sugerencias
planteadas
en este paso

Plan de accion para mejorar
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Paso 4: Ayude a los colaboradores a crecer

Check-list para ayudar a los colaboradores a crecer

¢Sus colaboradores evidencian crecimiento en su desempeno? Si No

¢Esta informado (y actualizado) respecto de los programas
organizacionales en relacién con el desarrollo de personas?

¢Ayuda a sus colaboradores a crecer, a realizar nuevas tareas o a
mejorar en la realizacion de las actuales?

¢Conoce las fortalezas de sus colaboradores y sus dreas de interés
como para ayudarlos a crecer en esa direccion?

¢Conoce los proyectos personales de sus colaboradores?

¢Sus colaboradores conocen sus propias fortalezas y debilidades?
De no ser asi, ¢los ayuda a reconocerlas?

¢Motiva a sus colaboradores para que participen en programas
organizacionales para el desarrollo de personas?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida N

¢ Alles, Martha. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, 2008.
* Kouzes, James M. y Posner, Barry. Brindar aliento. Ediciones Granica, 2007.
® Forsyth, Patrick. 30 minutos para motivar al personal. Ediciones Granica, 2001. )
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;Como manejar
los rumores
y conflictos

entre los
colaboradores?

Paso 5: Logre una huena
relacion con sus colahoradores

La comunicacion puede ser informal. LLos rumores son, en general, comu-
nicaciones informales que pueden, o no, hacer referencia a hechos reales.
Los rumores, de cualquier tipo, son “atractivos”, por lo cual es casi imposi-
ble evitarlos. Desde comentarios sobre la vida privada de otras personas
hasta la divulgacion de supuestos traslados de personas a otros puestos o
funciones.

En ningun caso es bueno que se comente sobre la vida privada de los
individuos a espaldas de ellos. Si el jefe no puede evitarlo, al menos debe dar
el ejemplo, no actuando €l mismo de esa manera. En cuanto a los temas
organizacionales, el jefe puede salir al frente y neutralizar rumores, en la
medida en que conozca su existencia. Desde la perspectiva del jefe, es muy
importante que éste pueda manejar de manera eficaz la comunicacion,
incluso la de tipo informal. De este modo, el jefe podrd informarse si existe
algin rumor vy, de este modo, poder enfrentarlo si corresponde.

El jefe debe ser capaz de administrar tanto las comunicaciones forma-
les —aquellas que se realizan de acuerdo con las politicas, normas y canales
establecidos por la organizacion— como las de tipo informal —siendo estas las
que tienen lugar fuera de las normas o canales formales y que se suscitan
cotidianamente por la naturaleza misma de las relaciones establecidas en el
ambito laboral—.

Un jefe debe conocer a la perfeccion los mecanismos formales existen-
tes en su propia organizacion, de modo tal de poder elegir, entre ellos, aque-
llos que mejor se adapten a las comunicaciones que quiera realizar.

o

i

Parrafos extraidos del capitulo 5 de la obra Rol del jefe.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

-

Conviértase en un facilitador. Si percibe un conflicto entre algunos de
sus colaboradores, no deje que el problema se agrave. jlntervenga!
Busque que los involucrados solucionen por si mismos sus problemas,
pero ayudelos a lograrlo.

En la concepcién moderna del rol del jefe se espera que este actué como
facilitador en relacién con el equipo a su cargo, en lo que respecta a inquie-
tudes relacionadas con sus puestos, su formacién y, desde ya, cuando sur-
gen problemas, diferencias o situaciones conflictivas de cualquier indole
entre los diferentes integrantes del equipo de trabajo y de otras areas de la
misma organizacion con las cuales deban interactuar con frecuencia.

Recuerde

La mayoria de los conflictos interpersonales se originan en la falta de
comunicacion e interpretaciones erréneas de aspectos que, si se aborda-
ran oportunamente por medio de una comunicacién adecuada, no lle-
garian a ocasionar friccién alguna.

Otra fuente frecuente de problemas es el trato no igualitario de un jefe
en relacion con un determinado colaborador (a favor o en contra).
Frente a esta posibilidad, analice sus propios comportamientos.

Si no se trata de ninguna de estas dos circunstancias, investigue sobre las
causas.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

-

Brinde a todos sus colaboradores un trato equitativo y justo; no deje que
los problemas personales que usted tenga afecten sus relaciones con las
demas personas, y tampoco permita que sus colaboradores lo hagan.

Los jefes, como las personas en general, tienen simpatias y modos de
actuar mas cercanos a unas personas que a otras. Sin embargo, un jefe
no debe demostrar este tipo de actitudes a través de comportamientos
concretos. En todos los casos debe brindar un trato equitativo y justo a
todas las personas a su cargo.

El jefe debe ser un ejemplo a seguir (en materia de trato justo) por los
restantes integrantes del equipo de trabajo.

Recuerde

El trato equitativo y justo que establece con sus colaboradores se refleja
en sus palabras, gestos y acciones. No alcanza con que usted diga que lo
hace: debe realmente actuar de esa manera, y esto debe ser percibido
por su equipo de trabajo.

Si usted tiene un problema personal con algtun colaborador (o varios),
debera esforzarse para que esta situacion no afecte su relaciéon con otras
personas.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

-

Con su ejemplo fomente el cuidado en el trato personal en todo momen-
to, sobre todo en situaciones de alta exigencia o estrés. Esfuércese por
dar un buen trato a todos.

Como lo hemos dicho con anterioridad, un jefe es un ejemplo para sus
colaboradores. Por lo tanto, todo lo relacionado con el trato interperso-
nal sera de vital importancia, en todo momento.

Las situaciones problematicas, estresantes por cualquier motivo —por
ejemplo, desempenarse con plazos exigentes que deban cumplirse, entre
otras circunstancias similares—, hacen pensar a muchas personas que son
una justificacion para perder los estribos, descuidar el trato justo, hablar
de manera inapropiada u otras actitudes semejantes. No es asi. El jefe
debera mantener un comportamiento adecuado en relacién con sus
colaboradores aun en estas circunstancias, y exigir lo mismo al resto de
su equipo.

Recuerde

Mantener el equilibrio es dificil. Si bien se puede pedir disculpas, lo
mejor es no llegar a una situacién que lo coloque a usted en esa posicion.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

-

Analice como se relacionan entre si los colaboradores de su area y eva-
[Ge codmo podria colaborar usted, desde su posicién de jefe, para mejo-
rar las relaciones del grupo.

Usted, como jefe, seguramente tiene una idea muy clara sobre cémo son
las relaciones interpersonales entre los distintos integrantes de su equi-
po. No obstante, le proponemos un ejercicio.

Péngase en el rol de observador en diferentes situaciones: cuando varios
colaboradores deban hacer una tarea en forma conjunta, cuando se pre-
sente una situacion dificil (o estresante) y, por ultimo, cuando ocurra
una situacién de tipo personal —por ejemplo, el cumpleanos de uno de
ellos—. ¢Como es “realmente” la relacion entre sus colaboradores en cada
una de las tres circunstancias descritas?

Recuerde

En todos los casos debe observar comportamientos.

Trate de mirar sin ser visto. No se le sugiere que “se esconda” o realice
cualquier accién inapropiada. Por el contrario, se trata de observar
como si no lo hiciera en el momento en que las cosas suceden.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

-

Valore los esfuerzos que realicen sus colaboradores para superarse, aun
cuando no siempre se alcancen los resultados esperados. No haga com-
paraciones publicas entre ellos, porque puede ser inadecuado.

Las personas realizan acciones de mejora, y a veces esta se produce, pero
en otras ocasiones no. La sugerencia, en relacién con este tema, es valo-
rar el esfuerzo realizado, mas alla de los resultados obtenidos.

Impulse el desarrollo de sus colaboradores de manera discreta, sugirien-
do acciones. Cuando deba realizar comentarios a un colaborador res-
pecto de como realiza su tarea, tanto positivos como negativos, no lo
haga delante de otras personas.

Recuerde

Si bien importan los resultados, usted debe tener en cuenta el esfuerzo
realizado por sus colaboradores para lograr los objetivos.

Identifique las formas mas adecuadas para mejorar el desempeno consi-
derando las caracteristicas de cada uno de sus colaboradores.
Transférmese en un ejemplo sin decirlo.
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

AUTOEVALUACION

Analice las reacciones y comportamientos que evidencia
cuando se presenta alguna situacion problematica o de con-
flicto entre sus colaboradores, o entre un colaborador suyo y
uno de otra area. ¢Cudl es su actitud? ¢Piensa que es mejor
dejar que los problemas se resuelvan solos, o actia de mane-
ra proactiva, ayudando y aconsejando?

Reflexién
- )
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 5: Logre una huena relacion con sus colaboradores

Check-list para lograr una buena relacion con los colaboradores

¢Mantiene una buena relaciéon con sus colaboradores? Si No

¢Se siente un facilitador (de inquietudes, frente a conflictos, etc.)?

Cuando percibe una situacién conflictiva en su equipo,
¢interviene para ofrecer una solucién o desactivar el problema?

¢Se preocupa para dar a sus colaboradores un trato justo y equi-
tativo en todo momento y circunstancia?

¢Fomenta el trato igualitario entre todos los integrantes de su
equipo de trabajo, siendo usted mismo un ejemplo al respecto?

¢Ha realizado acciones concretas cuando se presenté una dife-
rencia (problema) entre integrantes de su equipo de trabajo?

¢Expresa su reconocimiento a un colaborador que se esfuerza por
mejorar?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar ain mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

¢ De La Bedoyere, Quentin. Céomo resolver problemas en equipo. Ediciones Granica, 1993.
® Smith, Steve. jForme el equipo! Ediciones Granica, 2001.

N
\\ / ¢ Jerome, Paul J. La conduccion mediante un feedback eficaz. Ediciones Granica, 1999.
AN /
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;Debo ser
un ejemplo para
mis colahoradores
en todo momento?

Paso 6: Lidere
con el ejemplo

El jefe sera siempre un modelo a seguir por el grupo a su cargo. Por lo tanto,
no es uno mas del conjunto de colaboradores. En la actualidad, muchos
jefes tratan de “hacerse amigos” de los integrantes de su equipo, de poner-
se “a su nivel”. Este tipo de prdcticas surge como una deformaciéon de lo
expresado en esta obra. Si bien es cierto que hay que comunicarse con los
colaboradores a cargo, que se debe ser sincero y transparente, y una serie de
recomendaciones adicionales, es cierto, al mismo tiempo, que el jefe sigue
siendo el jefe, y este comportamiento sera el esperado.

Por lo cual se deberan seguir los consejos expuestos recordando que el
jefe siempre sera un ejemplo a seguir por los otros. Sin ser un héroe —ni
Superman ni Mujer Maravilla, segin corresponda—, debera de alguna mane-
ra seguir un estilo de comportamiento acorde con este concepto.

Para graficar la idea se incluye a continuacion la definicion de la compe-
tencia Liderar con el ejemplo, tal como fue redactada para una empresa clienta:

Capacidad para establecer un patron de conducta que configure un ejem-
plo positivo a seguir y que, al mismo tiempo, fomente en los otros confianza
y seguridad, logrando adhesion del equipo de trabajo para el logro de los
objetivos planteados. Implica un modelo de conduccion personal basado en
un manejo ético y un ambiente de trabajo armonico y eficaz, en el cual se
fomente y reconozca el talento de los colaboradores.

Como se desprende del texto y tal como hemos visto en esta obra, el
concepto implica —a su vez— otras competencias. L.a suma de varios concep-
tos integra la definicion de Liderar con el ejemplo.

o

i

Parrafos extraidos del capitulo 6 de la obra Rol del jefe.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

/

Usted no tiene por qué ser un héroe. Quiza no esta contento con su pro-
pio jefe, tiene problemas personales, etc. Sin embargo, es el jefe, sus
colaboradores esperan mucho de usted y estara siempre “en la mira”.

En muchas actividades impartidas para jefes, estos nos han dicho:

4

“Son muchas exigencias adicionales.’
“Mi jefe (director, gerente) no hace lo que usted nos plantea.”
“Se nos pide un rol demasiado complejo; los jefes también somos seres humanos.”

Un jefe es —lo quiera o no— un ejemplo para sus colaboradores, que lo
observardn casi continuamente. Por lo tanto, si bien en una primera ins-
tancia puede parecer que el rol de jefes implica muchas exigencias, siem-
pre debe recordar algo: estard en la mira de otras personas todo el tiempo.

Recuerde

Sin autoexigirse en demasia, recuerde que lo tomaran como ejemplo;
por lo tanto, debe hacer siempre las cosas lo mejor posible.

Si usted no esta contento con su propio jefe, debe dejar esto de lado y
pensar en sus propios colaboradores.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

/

No debe actuar como Superman o Mujer Maravilla pero, al mismo tiem-
po, no puede actuar “como uno mas” del equipo. Debera moverse en
ese justo equilibrio para ser usted mismo y jefe al mismo tiempo.

Muchos jefes, en su afan de “parecer modernos”, “mostrarse jovenes”,
como resultado de una errénea concepcién del trabajo en equipo o por
cualquier circunstancia, asumen el rol de “amigos de sus colaboradores”.
Esta postura es equivocada.

Un jefe debe ser amigable, tener buen trato, ser justo y equitativo, expli-
car sus comportamientos, comunicar las novedades organizacionales y
compartir planes, entre otras funciones inherentes a su rol, pero siempre
es el jefe.

Recuerde

Usted no es uno mds del equipo, es el jefe. Su trato debe ser llano, ami-
gable, comunicativo, participar de los regalos e incluso de fines de sema-
na deportivos o cualquier otra situaciéon analoga, pero siempre teniendo
presente cual es su rol. Como se dice en el capitulo 1 del libro Rol del jefe:
usted deberd responder por las tareas de sus colaboradores; desde esta
perspectiva, no puede dejar de lado su rol de jefe.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

/

Recuerde: usted es el lider de su equipo de trabajo. Por ello debe esfor-
zarse por conducirlo con integridad, transformandose en un ejemplo
para todos sus colaboradores.

Los valores, la ética y la integridad no son temas de otros ni de otra
época. Son preocupaciones actuales de las organizaciones del siglo XXI.
Usted deberd ser un lider también en estos aspectos. Un detalle muy
importante a tener en cuenta es que debe evitar en todo momento el
doble discurso (hacer una cosa y decir otra). Recuerde que una persona
se comunica a través de las palabras, los gestos, las decisiones, las accio-
nes, etc.

Recuerde

Una buena forma de comenzar a abordar estos temas con su equipo de
trabajo sera hablar de ellos, explicarlos, ofrecer su propia perspectiva al
respecto.

Si usted observara que un colaborador no se comporta de manera inte-
gra o de acuerdo con los valores organizacionales, reinase con €l en pri-
vado para senalarle la situaciéon detectada.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

/

Un jefe debe ser un referente en materia de valores organizacionales.
No debe olvidar que tanto la organizacién como sus colaboradores espe-
ran que usted asuma ese rol.

Las organizaciones definen sus valores. En ocasiones, estos integran el
listado de competencias requeridas. Usted deberd conocer e identifi-
car los valores que la organizaciéon ha definido, en sus significados y
alcance.

Si —ademas— se ha definido cudles son los comportamientos asociados a
dichos valores, debe conocerlos en profundidad para luego asegurarse
de que su propia actuacién es concordante con ellos.

Inférmese acerca de si la organizacién posee alguna herramienta para
medir valores. En caso afirmativo, utilicela para mensurar primero sus
valores y luego los de sus colaboradores.

Recuerde

Los comportamientos relacionados con valores pueden ser mejorados.
Muchas personas comienzan a actuar de acuerdo con los valores cuando
los conocen y saben qué se espera de ellas con relacién a estos temas.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

-

-~

Un jefe debe ser un referente en el cumplimiento de las metas asignadas,
demostrando en todos los casos una actitud positiva. Quiza esos objetivos
sean dificiles de alcanzar, pero igualmente debe intentarlo. Nunca debe
transmitir a otros un eventual desacuerdo con las metas establecidas.

Como ya se ha dicho, un jefe debe ser un modelo a seguir. Esto no sig-
nifica, sin embargo, que debe “ser perfecto”, superar todas las metas, o
cualquier otra situacion ideal e inalcanzable.

Un jefe es, esencialmente, como todas las personas; en su desempeno,
algunas cosas saldran mejor que otras. Cuando a usted le decimos que
debe ser un referente en lo que respecta a alcanzar las metas, lo que
deseamos enfatizar es la actitud positiva que debe tener frente a las mis-
mas: tratar de hacer lo posible (jy lo imposible!) por alcanzarlas, y trans-
mitir este comportamiento a sus colaboradores.

Recuerde

Si por algin motivo no esta de acuerdo con los objetivos planteados,
debera plantearlo a sus superiores, ya que sera con ellos que debera deba-
tir al respecto. En cambio, le sugerimos no decirselo a sus colaboradores;
por ejemplo, no deberia decir que no esta de acuerdo con las metas plan-
teadas, o que no se esforzard por cumplirlas, u otra expresién similar.
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

AUTOEVALUACION

Analice como es su comportamiento cuando usted mismo
tiene un problema o debe tomar una decisiéon compleja o que
repercuta en otros. ¢Tiene en cuenta que debe dar el ejemplo

a sus colaboradores, o se centra en el problema a resolver sin
considerar este aspecto?

Reflexién
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 6: Lidere con el ejemplo

Check-list para liderar con el ejemplo

¢Usted se considera un ejemplo a seguir por sus colaboradores? Si No

¢Piensa que es un ejemplo para sus colaboradores?

En las diferentes situaciones que la vida diaria plantea, ¢se esfuerza
por actuar correctamente de modo de ser un ejemplo?

¢Considera que su comportamiento es integro (es decir, que lo
que hace concuerda con lo que dice)?

¢Sus colaboradores tienen un comportamiento integro?

¢Piensa que los valores son importantes, y que el comportamien-
to debe estar de acuerdo con ellos?

¢El comportamiento de sus colaboradores se corresponde con los
valores organizacionales?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar ain mas en este tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida N

® Druckery otros. De lider a lider. Ediciones Granica, 2007.
* Kouzes, James M. y Posner, Barry. Desafio del liderazgo. Ediciones Granica, 2005.
® Birch, Paul. Liderazgo al instante. Ediciones Granica, 2001. Y,
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;Como conducir
a otros?

Paso 7: Conduzca
mejor a sus colaboradores

Expondremos, como una forma de iniciar este paso, una definiciéon posible
de la competencia Conduccion de personas, Conduccion de gente o Gestion de per-
sonas, para que el lector comprenda mejor el concepto y observe, al mismo
tiempo, como puede ser concebido en una organizacion, dado que el ejem-
plo que se incluye en estas paginas corresponde a un caso real de un clien-
te de nuestra consultora.

La definicién de la competencia Conduccion de personas reemplaza a la
clasica competencia Liderazgo. La competencia Liderazgo, para todos los nive-
les de supervision, ha sido reemplazada por otros conceptos mds represen-
tativos de lo que las organizaciones necesitan. El término “liderazgo” con
otros aditamentos, como por ejemplo Liderazgo para el cambio o Liderar con el
ejemplo, se utiliza especificamente para niveles gerenciales —en especial, alta
gerencia—. Para todos los niveles de conduccion se emplea un concepto
como el que se describe a continuacion.

Definicién de la competencia Conduccion de personas:

Capacidad para dirigir un grupo de colaboradores, distribuyendo tareas
y delegando autoridad de modo tal de proveer oportunidades de aprendiza-
Je y crecimiento. Capacidad para fomentar la creatividad y liberar el talen-
to y el potencial que existe en cada colaborador con la finalidad de permi-
tirles aportar sus mejores contribuciones asumiendo responsabilidades por
su propio trabajo. Implica brindarles una retroalimentacion oportuna sobre
sus desempenos individuales a fin de lograr su desarrollo. Habilidad para
adaptar los estilos de conduccion a las caracteristicas particulares del grupo
bajo supervision al identificar y reconocer aquello que lo motiva, estimula e
inspira, sin descuidar la individualidad de cada uno de sus integrantes.

o
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Parrafos extraidos del capitulo 6 de la obra Rol del jefe.

© GRANICA



72

COMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

-

Defina claramente los objetivos asignados a sus colaboradores. Deben
ser desafiantes pero alcanzables, y su contenido estar claramente defi-
nido, al igual que los tiempos en que deben cumplirse.

Conducir a los colaboradores no es sencillo, aun para los que tienen
experiencia. Si la organizacién utiliza la metodologia de Administracion
por objetivos, quiza tenga alguna ayuda al respecto.

En cualquiera de las dos situaciones (contando o no con las herramien-
tas de aquel método), usted debe fijar los objetivos de manera clara.
Estos deben ser retadores, pero alcanzables, en caso contrario lograra el
efecto inverso al buscado: en lugar de motivarse, sus colaboradores se
sentiran frustrados.

Recuerde

Asegurese primero de que su colaborador ha comprendido adecuada-
mente lo que se espera de él.

Luego, asegurese de que estd de acuerdo con los objetivos planteados.
Una vez que ha resuelto los dos puntos anteriores, preguntele si necesi-
ta ayuda para alcanzar esas metas.

Por ultimo, su colaborador debe conocer de qué manera se evaluard o
medira la consecucion de objetivos (los indicadores que se utilizaran).




Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

73

Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

-

Brinde retroalimentacién constante a sus colaboradores. Convierta esto
en una practica cotidiana. No espere el momento de la evaluacion del
desempefio: hagalo siempre que tenga algo para decir.

No espere la evaluacion del desempeno (que usualmente es anual, tal
vez con alguna instancia intermedia, cada cuatro o seis meses) para
analizar junto con su colaborador como esta haciendo las cosas, si
tiene dudas o problemas, o cualquier otra circunstancia (positiva o
negativa) que pueda afectar de un modo u otro su desempeno. Por el
contrario, realice un seguimiento por periodos cortos, considerando
el tipo de tarea que el colaborador realiza.

No deje pasar la oportunidad de decir que algo esta bien o que debe
ser mejorado. De este modo, sus colaboradores podrdn ajustar de
manera positiva sus comportamientos.

Recuerde

Realice reuniones, converse con sus colaboradores sobre c6mo marchan
las cosas, sobre el avance de proyectos, etc., adaptindose a las caracteris-
ticas de las tareas que desempenan.

No le sugerimos que asuma una funcion extra de evaluacion, sino solo
que comunique a sus colaboradores, cada vez que sea pertinente, c6mo
estan llevando a cabo las tareas.
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Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

/

Conducir a las personas no es igual a dar 6rdenes. Usted debera asegu-
rarse de que sus colaboradores tienen todo lo necesario para llevar a
cabo las tareas encomendadas. Ofrezca siempre su ayuda y consejo.

En el Paso 1 hemos tratado la comunicacion eficaz. Todo lo visto alli lo ayu-
darad a una mejor conduccién de personas. Asimismo, en el inicio de este
paso hemos incluido una posible definicién de la competencia Conduc-
cion de personas.

Como usted mismo sabra, conducir personas no es tarea sencilla, y es
algo sobre lo que muchas veces se aprende mediante el método de prue-
ba y error.

Usted debe tener presente que al comunicar a sus colaboradores, por
ejemplo, los objetivos del proximo periodo, debe hacerlo siempre con
firmeza y decisiéon y de manera motivadora, para lograr, entre todos,
alcanzar esas metas.

Recuerde

Ser amable en toda ocasion utilizando en cada caso el lenguaje mas ade-
cuado. Usted no es uno mas del equipo, es el jefe, y por esta razén debe
cumplir un determinado rol.
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/

Al comunicar los objetivos a sus colaboradores, dedique todo el tiempo
que sea necesario. Recuerde: de cémo lo haga dependera, en gran parte,
el compromiso que logre de ellos con respecto a las metas fijadas.

Cada persona es diferente de las demds (ya le hemos hecho este comen-
tario con relacién a otros de los pasos); por lo tanto, usted debe utilizar
con cada colaborador la estrategia comunicacional mas adecuada. Tenga
en cuenta que algunos requeriran mas atencién y tiempo que otros, una
explicacion mas detallada, etc.

En todos los casos, sus colaboradores deben percibir que usted se preo-
cupa por que cada uno comprenda qué se espera de ellos.

Recuerde

Si usted comunica adecuadamente los objetivos y sus colaboradores lo
aceptan, esto serd bueno para ellos, para la organizacién y para usted.
La evaluacién que se realice sobre su propia tarea incluira, de un modo
u otro, la medicion del grado de cumplimiento de los objetivos de sus
colaboradores.
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-

En todos los casos, realice una comunicacion clara de sus expectativas
como jefe en relacion con la tarea y los objetivos a alcanzar. Escuche si
su colaborador tiene algo que decirle al respecto.

Sus colaboradores deben comprender que cuando en un drea o sector
sus integrantes (jefes y colaboradores) cumplen con los objetivos plante-
ados, esto es una buena noticia para todos. No es cierto que si los cola-
boradores cumplen con lo establecido esto es bueno solo para el jefe.
Usted debe hablar con su equipo acerca del concepto planteado en el
parrafo precedente. Debe relacionar esa afirmacién con sus propias
carreras y posibilidades dentro de la organizacion.

Recuerde

Sea transparente con su equipo respecto a qué espera usted de ellos, y
qué espera la organizacién del grupo que usted dirige en su conjunto.
La experiencia indica que la mayoria de las desinteligencias que se pro-
ducen entre los colaboradores y sus jefes deriva de la pobre (o inexis-
tente) comunicaciéon de expectativas del conductor del area o sector y de
la organizacién en general.
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Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

AUTOEVALUACION

¢Como asigna las tareas a sus colaboradores? ¢Fija objetivos?
¢Estos son alcanzables? ¢Brinda retroalimentaciéon? Analice
c6mo es la forma en que conduce al equipo a su cargo y
recuerde: dedicar tiempo a este tipo de temas serd siempre de
utilidad para usted, sus colaboradores y la organizacion.

Reflexién
- '-".
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 7: Conduzca mejor a sus colaboradores

Check-list para conducir mejor a los colaboradores

¢Se considera un buen conductor? Si No

-

¢Fija objetivos a sus colaboradores? Si la respuesta es “Si”, ¢se trata
de metas desafiantes pero a su vez alcanzables?

¢Se asegura de que su colaborador ha comprendido adecuada-
mente los objetivos que tiene planteados?

¢Se asegura de que su colaborador esta de acuerdo y, al mismo
tiempo, le explica o establece con él la forma de medicién (indi-
cadores a utilizar)?

¢Brinda retroalimentacién sobre como su colaborador esta ha-
ciendo su/s tarea/s?

¢Comunica los objetivos, nuevas responsabilidades, asignacion de
nuevas tareas, etc., con firmeza y amabilidad (al mismo tiempo)?

¢Sus colaboradores —mayoritariamente— alcanzan o superan los
objetivos fijados?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida N

~
"\\ / ¢ Chandezon, Gérard. Dirija su equipo. Ediciones Granica, 1999.

N * Kouzes, James M. y Posner, Barry. El planificador para lideres. Ediciones Granica, 2005.
k ® Thompson, W. L. Los secretos de la comunicacion. Ediciones Granica, 1999. Y,
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;Qué rol debo asumir
al asignar tareas
a mis colaboradores?

Paso 8: Plantee
desafios a sus colahoradores

¢Cual es el rol o la intervencion que debe tener un jefe cuando ya ha asig-
nado una tarea? No debe “desentenderse”, mucho menos si el colaborador
que la ha asumido es la primera vez que la realiza o no tiene suficiente expe-
riencia en el tema. Por lo tanto, el jefe debe estar atento y dispuesto a ense-
nar, apoyar y motivar.

A continuacién, presentamos pasos a seguir para una efectiva relacion
del jefe con su colaborador:

El jefe debe estar capacitado para evaluar a sus colaboradores.
Debe ensenar, apoyar, volver a ensenar (de ser necesario).
Dar las sugerencias adecuadas, no pecar ni por exceso ni por defecto.

NSNS S

Una vez delegada la tarea, darle espacio al colaborador para que la lleve
a cabo.

\

Reconocer los éxitos, senalar los aciertos en la ejecucion de las tareas y
dar animo cuando algo sale mal.

v/ Alentar al colaborador para que comente sus experiencias.
v Eljefe debe estar disponible para sus colaboradores.
En sintesis, en una primera instancia, el jefe debe evaluar las capacida-
des del colaborador al cual se le delegard la tarea; posteriormente, darle a
este instrucciones claras acerca del modo como debe realizarla, dejando
luego a su colaborador en libertad para ejecutarla; debe tratar de evitar cual-
quier consejo innecesario que haga sentir al colaborador que no se confia
en sus capacidades, sin por ello dejar de senalar los errores que comete,
pero siempre a modo de ensenanza.

@fu_{_l}[rf

Parrafos extraidos del capitulo 1 de la obra Rol del jefe.
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Paso 8: Plantee desafios a sus colaboradores

-

Analice si entre las tareas asignadas existe alguna que pueda represen-
tar un reto para su colaborador y si la misma puede convertirse, al mis-
mo tiempo, en una oportunidad de aprendizaje y desarrollo para él.

Las tareas retadoras, los desafios, pueden ser vistos de diferente manera
por sus colaboradores. En primera instancia debera explicarles que
usted se los plantea como una oportunidad de crecimiento personal y
aprendizaje, no para transferirles mas trabajo o problemas o porque
usted desee trabajar menos.

Si la nueva tarea/responsabilidad requiere que su colaborador posea
conocimientos o competencias con los que atin no cuenta, usted debera
encontrar la mejor manera de ayudarlo a que los adquiera o desarrolle.

Recuerde

Debe comunicar al colaborador, claramente, las razones por las cuales le
plantea un nuevo reto.

Su colaborador debe comprender que la asignacién de nuevas
tareas/responsabilidades es parte de su aprendizaje y que este es bueno
para la organizacion y, en todos los casos, es positivo para ¢l mismo.
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-

Siempre que sea posible, plantee a sus colaboradores nuevos desafios
que pongan en juego sus capacidades y les permitan mejorarlas a tra-
vés del proceso de aprendizaje que esos retos impliquen.

Cuando asigne un nuevo desafio a sus colaboradores analice, de ante-
mano, si este se relaciona con las capacidades de ese colaborador en par-
ticular, tanto en conocimientos como en competencias.

Estas capacidades podran ser las que el colaborador posee ahora u otras
que pueda incorporar o desarrollar en un periodo razonable de tiempo.

Recuerde

Una tarea/responsabilidad sera desafiante solo si puede alcanzarse, aun-
que sea con mucho esfuerzo. Su consecuciéon debe ser posible.

En ningun caso debe proponer un desafio que “se vuelva en contra” del
desempeno del colaborador; por ejemplo, que la persona lo acepte y
luego sufra estrés, frustraciéon o alguna circunstancia similar.

Si usted le plantea a un colaborador un reto, basandose en que usted en
las mismas circunstancias pudo hacerlo o bien que otro colaborador
pudo superarlo, tenga en cuenta que quiza este no pueda lograrlo.
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Paso 8: Plantee desafios a sus colaboradores

-

Atrévase a exigir a su colaborador un desempefio superior, y procure que
esa exigencia implique un proceso de aprendizaje para ambos. Guie a
sus colaboradores hacia la excelencia.

Toda las personas pueden mejorar, mucho o poco. Un antiguo profesor
de la universidad decia: todo es perfectible. Esta debe ser una premisa a
tener siempre en cuenta, para usted y para su equipo de trabajo. Por lo
tanto, exigir un mejor desempeno debe formar parte de su actividad
como jefe.

El proceso de aprendizaje para lograrlo puede ser individual o en con-
junto. Usted debe dar el ejemplo y promover esta actitud de superacién
entre sus colaboradores.

Recuerde

Alcanzar un desempeno superior siempre es posible, en grandes temas o en
pequenas cosas, desde mejorar en el contenido hasta en la presentacion.
“Excelencia” suele ser un término, como otros, que se usa sin darle un ver-
dadero significado. Si usted se lo plantea como una forma de actuar, vera
los resultados poco a poco. Si, por el contrario, se lo fija como una meta
mas alla de sus posibilidades, solo alcanzara momentos de frustracion.
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-

Analice las tareas que usted hace personalmente. ;Podria ayudarlo
alguno de sus colaboradores? De ser asi, esta podria ser una oportuni-
dad de aprendizaje. No lo dude: japrovéchela!

Las personas, sean jefes o no, tienen una tendencia a hacer las cosas por
si mismas como una forma de “estar seguros de que se hacen como uno
quiere”, para “manejar los tiempos”, y tantos otros argumentos que si
bien pueden ser validos implican la realidad de “no delegar”. Si usted
sostiene alguna de estas afirmaciones, revéalas.

Analice las tareas que hace personalmente: con seguridad encontrard
varias que puede delegar a su equipo de trabajo.

Recuerde

Delegue tareas a sus colaboradores. Si no estd seguro sobre el resultado
que se obtendra, realice seguimiento, entrene a sus colaboradores en
relacién con estas tareas, etc. No le sugerimos que se desentienda de las
tareas delegadas. De ser lo adecuado, puede hacer una transferencia par-
cial. Lo importante es... jque lo intente!

Si su jefe no hace esto mismo (delegar nuevas responsabilidades) con
usted, invitelo a que lo haga. Si es pertinente, puede contarle alguna
experiencia positiva al respecto.
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Paso 8: Plantee desafios a sus colaboradores

-

Plantee desafios con base en el sentido comun. Usted debe distinguir
entre un desafio y una tarea que, aunque en primera instancia parezca
sencilla, su colaborador no pueda cumplir.

Una frase popular dice que “el sentido comtin es el menos comun de los
sentidos”, y en ocasiones eso se verifica. Por lo tanto, utilice el sentido
comun al leer y aplicar todos nuestros consejos y sugerencias.

Delegue tareas que sus colaboradores puedan cumplir. Previamente, si lo
considera necesario, evalie sus capacidades. No delegue tareas que no
puedan llevarse a cabo tanto por carencia de conocimientos como por
un insuficiente desarrollo de competencias.

Recuerde

Antes de delegar una tarea, usted debe tener en cuenta las capacidades
actuales de sus colaboradores y aquellas que podrian adquirir en un peri-
odo razonable.

Es importante tener en cuenta que, muchas veces, un colaborador puede
realizar una tarea pero necesita ganar seguridad para lograrlo. En este
caso, su apoyo serd de vital importancia.

Tenga en cuenta que —también— puede ayudarlo otro colaborador con
experiencia.
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Paso 8: Plantee desafios a sus colaboradores

AUTOEVALUACION

Analice su propio comportamiento en lo que respecta a la asig-
nacion de tareas a sus colaboradores. ¢Piensa que estos pueden
asumir nuevos retos o, en cambio, considera que estan como-
dos con sus quehaceres habituales y no deben enfrentar nue-
vas responsabilidades? De las tareas que usted hace personal-
mente, ¢alguna podria asigndrsele a un colaborador?

Reflexion
- '-".
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias

planteadas
en este paso
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Paso 8: Plantee desafios a sus colaboradores

Check-list para plantear desafios a los colaboradores

¢Sus colaboradores realizan tareas desafiantes? Si No

¢Le plantea a su equipo tareas u objetivos desafiantes?

¢Sus colaboradores aceptan de buen grado las tareas/objetivos
desafiantes que usted y/o la organizacion les asignan?

En el ultimo ano, ¢sus colaboradores realizaron tareas de mayor ni-
vel como resultado de la asignaciéon de nuevas responsabilidades?

¢Sus colaboradores lo consultan, interesados en la realizacion de
tareas mas desafiantes (o las solicitan)?

¢Su propio jefe le asigna tareas desafiantes para usted y su equipo?

¢Ha derivado a un colaborador tareas que usted hacia personal-
mente, como una forma de plantearle nuevos desafios?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas en el tema, al pie de esta pagina encontrara lec-
turas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

N

\\ / ¢ Chang, Richard I. La construccion de un equipo dindmico. Ediciones Granica, 1999.
N e Ulrich, Dave. Evaluacion de resultados. Ediciones Granica, 2000.

k ® Smith, Steve. jHaga que las cosas sucedan! Ediciones Granica, 2001. Y,
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;Qué rol
debo asumir
al delegar tareas?

Paso 9: Incentive
el autodesarrollo

El jefe debe realizar, como parte de su rol, una serie de actividades orienta-
das a ayudar a sus colaboradores en su desarrollo. En ningtun caso un jefe
debe limitarse a decir que su colaborador no tiene las competencias reque-
ridas para el puesto que ocupa: el jefe entrenador ayuda a las personas a su
cargo en el desarrollo de sus competencias. Para ello deber realizar una
serie de pasos:

. Hace una primera evaluacion.

. Brinda retroalimentacion.

. Ofrece ayuda.

. Se informa €l mismo sobre métodos de desarrollo.

. Da ejemplo.

. Realiza seguimiento.

. Lleva a cabo una nueva evaluacion y vuelve al paso 2.

N O Ot s 00 N =

Volver al paso 2 implica dar retroalimentacion acerca de la nueva eva-
luacion, ofrecer ayuda, informarse con el especialista de Recursos Humanos
acerca de los distintos caminos o vias para el desarrollo de competencias,
brindar ejemplo a través del propio comportamiento en relacion con las
competencias que los empleados deban desarrollar, y hacer seguimiento.

En sintesis, un jefe entrenador sera siempre un desarrollador de las com-
petencias de sus empleados. Podra no saber como se alcanza un mayor desa-
rrollo en alguna/s competencia/s, y en ese caso sera conveniente que pida
ayuda al especialista en Formacion o Recursos Humanos y, ademas, consultar
el material disponible en la organizacion al respecto. La consulta al especia-
lista siempre sera lo mas indicado, considerando el riesgo de recomendar lec-
turas u otras acciones en materia de desarrollo de competencias que puedan

) no ser las mas aconsejables para ese caso en particular.

i

Parrafos extraidos del capitulo 7 de la obra Rol del jefe
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

/

Ayude a sus colaboradores en su desarrollo. Para ello, analice qué pasos
deberia dar cada colaborador en particular y prepare junto con él un
plan con acciones concretas y plazos estimados para su realizacion.

Para ayudar a sus colaboradores en el desarrollo de sus capacidades
(conocimientos y competencias), asi como para incrementar usted
mismo sus capacidades, el primer paso sera informarse sobre todo lo dis-
ponible en la materia dentro de la misma organizacién. Consulte sobre
el particular con el responsable de desarrollo en el area de Recursos
Humanos.

Si la organizacién no provee de lo necesario, puede investigar sobre
alternativas disponibles en su ciudad o regién para luego optar por la
mas conveniente, dentro de su nivel de autoridad.

Recuerde

Analice la situacién de cada colaborador en particular. Si esta a su alcance,
ayadelo a preparar un plan de mejora. Si esto no fuese asi, por cualquier
razén, pida asesoramiento al area de Recursos Humanos y/o a su propio
jefe.
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

/
Las empresas, generalmente, implantan programas en relacion con las
carreras de sus colaboradores. Al mismo tiempo, se espera que estos se
esfuercen en su autodesarrollo.

En la concepciéon mas moderna de Recursos Humanos se considera que
los colaboradores deben tomar las riendas de sus carreras. Esto no quiere
decir que cada uno hara lo que mejor le parezca sino, por el contrario,
que debera elegir las alternativas que mas le convengan en el marco de
las politicas de la organizacion.

Una persona, cualquiera sea su nivel, debe ser consciente de que si bien
las organizaciones suelen ofrecer diferentes programas para el desarrollo
profesional, cada individuo debe realizar su propio autodesarrollo. En esta
direccion se ofrecen a los colaboradores guias de desarrollo para el autodesa-
rrollo, disenadas de acuerdo con las politicas organizacionales.

Recuerde

Se debe explicar a cada colaborador “para qué sirve” el autodesarrollo.
Cuando una persona conoce que el desarrollo (conocimientos y compe-
tencias) es bueno para ella (al mismo tiempo que para la organizaciéon),
su postura ante el tema cambia.
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

-

Exponga a cada colaborador los beneficios que conlleva mejorar las
capacidades propias. Incentive el autodesarrollo y la autoevaluaciéon
constante. El beneficio es, ante todo, para el propio colaborador.

Una persona, jefe o no, trabaja en su organizaciéon un nimero determi-
nado de horas; las restantes conforman su vida privada. En ambos
momentos, trabajo y vida privada, utiliza sus capacidades (conocimientos
y competencias). Veamos un ejemplo: una persona que tiene buena
capacidad para el calculo numérico la usara en su trabajo y, en otro
momento, le podra ser de utilidad —por ejemplo— para calcular mental-
mente la compra en el supermercado.

Tanto el jefe como el colaborador deben comprender que las personas
utilizan sus capacidades en todo momento, en todos sus roles: en el tra-
bajo y como esposo/a, padre o madre, hijo/a, amigo/a, trabajador/a
comunitario o cualquier otra actividad que realice en su tiempo libre.

Recuerde

Desarrollar las capacidades (conocimientos y competencias) es la mejor
manera de crecer tanto en el trabajo como en la vida privada.
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

/

Promueva entre los integrantes de su equipo una actitud de blsqueda
y de mejora constante de sus conocimientos y competencias. Convierta
el aprendizaje y autodesarrollo en habitos de sus colaboradores.

El desarrollo personal, como lo hemos descrito en la pagina precedente,
serd siempre una buena idea. Una vez que se comprendié6 este punto de
vista, el paso siguiente sera incorporarlo a la vida diaria.

Cada jefe debe ser un ejemplo para su equipo de colaboradores en mate-
ria de busqueda constante de mejora, tanto en conocimientos como en
competencias.

Recuerde

Promueva en sus colaboradores el desarrollo de sus capacidades
(conocimientos y competencias). Muchas personas piensan que esto
solo se logra a través de una actividad de formacién (curso estructu-
rado). Si bien esta opcion es posible, existen otras formas de apren-
dizaje que, utilizadas adecuadamente, proveen un resultado aun
superior.
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

-

Ofrezca a sus colaboradores la oportunidad de participar en todos aque-
llos proyectos que les interesen y que considere que podrian ayudarlos
en su crecimiento personal y profesional. Esté abierto a las iniciativas.

Muchas organizaciones, aun las medianas y pequenas, llevan adelante
proyectos, de diferente indole. Aliente a sus colaboradores a formar
parte de ellos. En especial, fomente la participaciéon en aquellos proyec-
tos que se relacionen con las capacidades que sean requeridas por los
respectivos puestos de trabajo.

Quiz4 estos proyectos impliquen una carga adicional a las tareas habitua-
les. No obstante, los resultados pueden ser de gran utilidad. Explique a sus
colaboradores las bondades de estos emprendimientos organizacionales.

Recuerde

Muchos jefes sienten temor a que si sus colaboradores participan en pro-
yectos organizacionales desatiendan sus obligaciones especificas. Usted
debera explicarle a cada uno de los interesados que deberan respetar las
consignas de cada caso. En algunos proyectos se dejara de lado la tarea
cotidiana, en otros no. El jefe y los colaboradores deberan analizar la
situacion particular que cada proyecto plantea.
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

AUTOEVALUACION

¢Qué piensa sobre el autodesarrollo? ¢Lo aplica, personal-
mente? ;Cual piensa que seria la actitud de sus colaboradores
si les planteara que lo lleven a cabo? Inférmese sobre la tema-
tica y analice la viabilidad de aplicarlo. Primero para usted
mismo y, luego, para las personas a su cargo.

Reflexién
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 9: Incentive el autodesarrollo

Check-list para incentivar el autodesarrollo en sus colaboradores

¢Sus colaboradores practican el autodesarrollo? Si No

¢Esta informado sobre las diversas opciones disponibles en su orga-
nizacion en materia de desarrollo de personas?

¢Trabaja en su propio desarrollo, incluyendo el autodesarrollo?

¢Sus colaboradores lo ven a usted como un ejemplo en el autode-
sarrollo de sus capacidades (conocimientos y competencias)?

¢Fomenta y promueve en sus colaboradores el autodesarrollo?

¢Conoce los proyectos personales de sus colaboradores y la rela-
cién que tienen con el desarrollo de sus capacidades?

¢Reacciona siempre de manera positiva cuando sus colaboradores
plantean sus propias iniciativas en materia de desarrollo?

La respuesta mds adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

* Kouzes, James M. y Posner, Barry. Brindar aliento. Ediciones Granica, 2007.
¢ Forsyth, Patrick. 30 minutos para motivar al personal. Ediciones Granica, 2001.

~
\\/ ¢ Alles, Martha. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, 2008.
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Siempre es
una buena idea
ser transparente

en mis decisiones.

Paso 10: Genere confianza
en sus colahoradores

En muchas ocasiones nos han preguntado: ¢El jefe debe tener un reempla-
zo ante eventuales ausencias? La respuesta es “Si”. Siempre es una buena
idea que uno de los colaboradores asuma un rol “de reemplazo” ante ausen-
cias del jefe de corta duracion, imprevistas o planeadas.

La comunicacion al resto del equipo de trabajo de la designacion de un
segundo (o “mano derecha”) es un aspecto que debe tenerse en cuenta y
cuya importancia muchas veces se pasa por alto. Dejar en claro a quién
deben reportar en caso de que el jefe esté ausente evitard el surgimiento de
roces y problemas mayores relacionados con las susceptibilidades persona-
les y la falta de una atribucion clara de las responsabilidades.

Uno de los deberes de todo jefe es preparar a sus colaboradores para
que, en caso de estar €l ausente, puedan desempenarse y continuar con el
desarrollo de las tareas de forma normal. Esto implica preparar y capacitar
a ciertos integrantes de la organizacion, con el objeto de formar niveles
intermedios entre la jefatura y los colaboradores en general.

Cuando el jefe se ausenta, por trabajo, vacaciones, enfermedad o cual-
quier otra causa, puede solicitar a su propio jefe que controle a algin emple-
ado o tarea en particular.

Muchos gerentes y directores son “jefes” de otras personas que, a su vez,
son jefes también. Este rol de “jefe de jefes” usualmente no esta contempla-
do ni en los libros de management ni en la capacitaciéon que se realiza en el
ambito de las organizaciones. Sin embargo, aquel que es jefe de otros jefes
debe cumplir un rol especifico al respecto.

o
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Parrafos extraidos del capitulo 1 de la obra Rol del jefe.
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COMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

/

Sea sincero y honesto. Cree un ambiente en el que sus colaboradores se
sientan apoyados y contenidos. Construya una relacién de confianzay res-
peto con cada uno de ellos. Esto no implica, sin embargo, “ser su amigo”.

Muchas personas, en especial frente a una situacion dificil o compleja,
prefieren utilizar alguna explicaciéon no “demasiado cierta” antes de
afrontar los hechos tal cual son. Pero, aunque sea problemadtico, usted
debe decir la verdad.

Puede utilizar las mejores palabras, las mas adecuadas, y buscar el mejor
momento para hacerlo, pero siempre debe decir la verdad.

Recuerde

Es preferible decir algo no bueno que decir algo no cierto y, luego, reco-
nocer que alter6 -mucho o poco- los hechos.

Incentive a sus colaboradores a obrar del mismo modo. Sea receptivo en
las situaciones dificiles. Aliente a sus colaboradores a ser sinceros, en el
convencimiento de que usted los apoyara, aunque hayan cometido algin
acto incorrecto. Apoyar, sin embargo, no quiere decir encubrir.
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

-

Si realmente quiere lograr el apoyo de sus colaboradores, trabaje para
desarrollar una imagen personal y profesional confiable. Cuando se
equivoque, admita sus errores abiertamente.

El primer aspecto a tener en cuenta para desarrollar una imagen confia-
ble, tanto personal como profesional, es la coherencia. No puede, en un
determinado momento, decir y/o hacer una cosa, y luego algo diferen-
te. La confianza se construye a través de los anos y se puede perder en
un solo acto, en un instante.

Para lograr que los otros tengan confianza en usted, debe tener un com-
portamiento abierto y honesto de manera permanente, incluso recono-
ciendo posibles errores o equivocaciones. No alcanza con que algunas
veces actue asi: siempre debe hacerlo.

Recuerde

Sea un profesional coherente. Usted puede cambiar, eso es bueno y salu-
dable, pero no puede actuar como una hoja al viento.

Sea una persona coherente —también— en relacion con sus propios asun-
tos. Puede cambiar para adaptarse a nuevas circunstancias, pero no de
manera discordante o contradictoria.

© GRANICA
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

-
Fomente en sus colaboradores el orgullo por la tarea individual; pré-
mielos y reconozca sus méritos. Materialice su apoyo al colaborador con
acciones concretas. Esto generara confianza mutua.

El trabajo es parte de la realizacién personal de cualquiera de nosotros.
Fomente entre sus colaboradores el orgullo por la tarea realizada, por el
rol a su cargo, por el area a la cual pertenece. Reconozca los éxitos, pré-
mielos de algiin modo. No deje pasar ninguna circunstancia positiva sin
hacer un comentario elogioso.

Usted debe ser un ejemplo en cuanto a sentir orgullo por su tarea (espe-
cialidad, profesién). Sus colaboradores deben ver en usted ese tipo de
actitud.

Recuerde

Sus colaboradores observardn no solo lo que dice, sino también sus gestos
y acciones. Demuestre de todas las maneras a su alcance tanto el recono-
cimiento a sus colaboradores como su orgullo en cuanto a su propio rol.
Si la organizacién tiene programas de reconocimiento a los colaborado-
res, esté atento a que el personal a su cargo sea tenido en cuenta para
acceder a sus beneficios.
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

-

Si usted es jefe de colaboradores que, a su vez, son jefes, podra ser un ejem-
plo para ellos como entrenador. Del mismo modo, puede ser un ejemplo
para aquellos mas jévenes y/o con menos experiencia.

Si usted es jefe de colaboradores que a su vez son jefes, debe tenerlo en cuen-
ta. Usted serd doblemente observado, ya que su colaborador tomara sus com-
portamientos como jefe como referencia para su propio rol (de jefe).

Esta situacion puede darse, también, en otras circunstancias, por ejemplo,
si en la organizacién hay jefes jovenes (recientemente nombrados en sus
cargos). Estos podran tomar como referente a jefes con experiencia (para
imitarlos o, en su defecto, evitar actuar de la misma manera que ellos, si el
resultado de su gestiéon como jefes no es valorado en la organizacién).

Recuerde

Guiar a un colaborador no es hacer la tarea por él/ella, sino ofrecerle
sugerencias para que €l/ella la lleve a cabo de la manera correcta.

Deje un espacio abierto para que sus colaboradores que son jefes con-
sulten con usted todas sus dudas en relacion con este aspecto de su rol.
Escuche sus sugerencias y acepte sus comentarios. Usted también puede
aprender de ellos.

© GRANICA
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

-
Sea siempre honesto con sus colaboradores; comuniqueles las noveda-
des o la informacién que les competa con objetividad. De la informacién
que usted maneja, tenga en cuenta cual es confidencial y cual no lo es.

En las organizaciones siempre existe informacién confidencial. Al mis-
mo tiempo, existe otra informacién que se trata “como confidencial” sin
serlo. Usted debe diferenciar una situacion de otra. Si tiene dudas, siem-
pre consulte con sus jefes y en ningun caso actué en contra de las po-
liticas organizacionales.

Sin dejar de considerar siempre lo expuesto en el parrafo precedente
—cuidar celosamente la confidencialidad—, procure ser abierto y honesto,
en todo momento.

Recuerde

Sea abierto y honesto en todo momento, comunicando aquello que
corresponda dentro de su nivel de autoridad.

No manifieste que usted sabe algo pero no lo puede decir porque es con-
fidencial.

Si debe comunicar un hecho no favorable —para la organizacion, para el
colaborador o para usted mismo—, sea objetivo. Deje de lado las emocio-
nes (siempre que sea posible) y no agregue “sus propias opiniones”.
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

AUTOEVALUACION

¢Como es su comportamiento frente a sus colaboradores? ¢Es
sincero, o prefiere no mostrarse abiertamente con ellos? Para
realizar la autoevaluacién, piense en alguna anécdota que
recuerde con relacion a este aspecto de la relacién y analice
como fue su comportamiento en ese caso y la reaccion de los
demas frente a su actitud.

Reflexién
- '-".
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 10: Genere confianza en sus colabhoradores

Check-list para generar confianza en sus colaboradores

¢Sus colaboradores confian en usted? Si No

¢Es usted sincero? Se le realiz6 esta pregunta en el Paso 1. En esta
ocasion se le formula en relacién con la congruencia con sus ideas.

¢Piensa que sus colaboradores “le creen” cuando usted hace
comentarios de cualquier indole, en especial organizacionales?

Si comete algun error, aun involuntario, ¢lo reconoce abierta-
mente?

Dentro de las politicas organizacionales, ¢es abierto con sus cola-
boradores al comentar las novedades?

¢Es siempre discreto y cuidadoso con la vida privada de los otros?

¢Es discreto y reservado con su propia vida privada?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

¢ Kouzes, James M. y Posner, Barry Z. Credibilidad. Ediciones Granica, 1996.
® Smith, Steve. ;Dé lo mejor de si! Ediciones Granica, 2001. Y,

~
N o Alles, Martha. Diccionario de comportamientos. Gestion por competencias. Ediciones Granica, 2007.
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;Qué rol
debe asumir
el jefe
en el desarrollo
de sus colaboradores?

Paso 11: Transformese
en un jefe entrenador

Jefe entrenador es aquel que asume un rol de guia y apoyo de sus colabora-
dores, y los ayuda en su crecimiento. Este rol no implica, necesariamente,
disponer de un tiempo especifico para ello. El entrenamiento a los colabo-
radores es una tarea diaria, que se realiza en cualquier momento: un comen-
tario para senalar lo que esta bien, aquello donde se debe mejorar, aquello
que no debe hacerse de ese modo. Esa actitud permanente de apoyo y guia
es la que enriquece el trabajo del colaborador y permite una mejor conse-
cucion de los objetivos de ambos, del jefe y del empleado. Como cualquier
lector que sea jefe sabe, esto puede no ser suficiente para un adecuado
entrenamiento, por lo que deberan existir instancias especiales dedicadas a
la formacién de colaboradores. Ahora bien, siendo esta ultima afirmacion
correcta, el concepto de jefe entrenador implica la tarea cotidiana que se
realiza para desarrollar al equipo; si esta tarea no existe, no podemos decir
que el jefe es un entrenador de sus colaboradores.

El entrenamiento de colaboradores es una tarea diaria, que se realiza
cuando hace falta, en cualquier momento. El jefe debe estar atento a las
necesidades de su colaborador en materia de guia y consejo; no esperar que
los problemas sucedan para actuar, entonces puede ser tarde.

Como el lector podra apreciar, no usaremos los términos en inglés coa-
ching y coach que, como tantos otros, se usan de manera inapropiada con
demasiada frecuencia. Ambos términos se emplean de manera diversa, por
eso es importante conocer su correcto significado. Para nuestro trabajo se
usaran los términos, siempre que sea posible, en espanol.

El concepto jefe entrenador 1o definimos de la siguiente manera: el jefe
entrenador es una persona que al mismo tiempo que cumple el rol de jefe
lleva adelante otra funcion en relaciéon con sus colaboradores: ser guia y

. consejero en una relacion orientada al aprendizaje.

i

Parrafos extraidos del capitulo 7 de la obra Rol del jefe.
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

-
Busque acuerdos con sus colaboradores en relacién con las tareas a rea-
lizar, asi como con respecto a las acciones para su desarrollo. Siempre
explique el beneficio que estas pueden significar para el involucrado.

Buscar acuerdos es una de las fases de la delegacion eficaz. Para delegar
de manera adecuada se sugieren una serie de pasos, entre ellos buscar el
acuerdo y obtener la aceptacién por parte del colaborador. Si por algtin
motivo este no acepta una tarea, actividad de formacion o sugerencia
para el desarrollo de competencias, no se lograra el resultado esperado.

Recuerde

Como se vera en el paso 12, usted no debe asumir un rol paternal (o
maternal) con sus colaboradores, sin embargo, debera lograr que ellos
se convenzan acerca de los beneficios de hacer las cosas bien y de los
caminos que usted les sugiere para lograrlo.

Usted sera un jefe entrenador si realiza algunas pequenas acciones dia-
rias. Simplemente debera decir a sus colaboradores aquello que hacen
bien y aquello en lo que deben mejorar. Si lo hace de manera perma-
nente se habra convertido en un jefe entrenadon.
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

-

Inférmese acerca de las herramientas con las que cuenta la organiza-
cién y a las que, eventualmente, podria acceder. Esos instrumentos
podran ayudarlo a mejorar su rol de entrenador experto.

En ocasiones, las organizaciones brindan a todos sus integrantes una
serie de herramientas para el desarrollo de personas que luego no son
utilizadas, o al menos no en toda su magnitud y potencialidad. Desde
libros disponibles hasta guias de desarrollo que pueden ser consultadas
en la intranet de la empresa, entre otras variantes.

Por otro lado, si no se siente seguro en su rol de entrenador, busque
informacién sobre el tema, y solicite bibliografia y formacién al respon-
sable de Recursos Humanos o a su jefe directo.

Recuerde

Interiorizarse sobre las herramientas disponibles en materia de forma-
cién en conocimientos y para el desarrollo de competencias sera de gran
utilidad para sus colaboradores y para usted mismo.

No pierda ni haga perder a sus colaboradores las diferentes oportunida-
des de formacién que puedan estar disponibles, tanto en la organizacién
como en la comunidad donde usted vive o se desempena.

© GRANICA
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

-
Cuando un colaborador cometa un error, brindele retroalimentacion

empleando para ello ejemplos de comportamientos concretos. Trate de
que la observacién se transforme en una oportunidad de aprendizaje; no
lo desacredite.

Los seres humanos, como tales, tenemos tendencia a enfadarnos cuando
algo no sale de acuerdo a lo esperado. Pero este comportamiento huma-
no no contribuye al crecimiento de los otros, ni al propio. Por lo tanto,
cuando un colaborador comete un error hay que senalarlo y analizarlo a
través de los comportamientos que este colaborador tuvo y que origina-
ron la situacién, a fin de evitar que se reitere.

Recuerde

No hay que senalar errores frente a otras personas; esto siempre debe
hacerse en privado.

Usted debe explicar la equivocacién mencionando comportamientos y
senalando la oportunidad de aprendizaje.

Si esta muy enfadado, digaselo a su colaborador y coméntele que dada esta
situacién hablaran sobre el error cometido con mayor tranquilidad en otro
momento. Es decir, cuando usted pueda hacerlo “dejando de lado su enojo”.
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

/

Supervisar a los colaboradores implica un delicado equilibrio entre
hacer un seguimiento continuo y darles la independencia necesaria para
actuar, interviniendo Ginicamente como guia y consejero.

Los jefes usualmente preguntan cémo lograr un equilibrio entre “dar
autonomia” y hacer un adecuado control.

Es un “arte” que se puede aprender. Para lograrlo se debe, por un lado,
aprender a delegar y, por otro, desarrollar colaboradores con los ade-
cuados conocimientos y competencias como para hacerse cargo de las
tareas delegadas.

Recuerde

Si no logra que sus colaboradores crezcan y tomen cada vez mas tareas a
su cargo, usted mismo no podra crecer.

Si, por otro lado, delega tareas a personas que no estan preparadas para
llevarlas a cabo de la manera correcta, estara corriendo grandes riesgos.
Debe lograr un adecuado equilibrio.

Por ultimo: siempre sera bueno para usted tener a su cargo un equipo
de colaboradores altamente formados. De este modo, podra darles auto-
nomia y usted asumir el rol de guia y consejero.

© GRANICA




108 CcOMO SER UN BUEN JEFE EN 12 PASOS

Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

/
Cuando algln colaborador le pida consejo acerca de cémo podria mejo-
rar sus capacidades, jbrindeselo! Al mismo tiempo, tenga en cuenta las
necesidades de la organizacion, que siempre deben ser consideradas.

Muchas veces le sucedera que un colaborador le pida consejo (ayuda,
pedido de sugerencias, etc.) en un momento en que usted se encuentre
sumamente ocupado o “con la cabeza en otra cosa”.

En ese caso debera determinar si es un tema urgente o no. Si lo es, debe-
ra atenderlo en ese momento; y si no lo es, podra posponerlo (para mas
tarde, u otro dia, etc.). Importante: nunca lo desatienda.

Recuerde

Su colaborador no debe sentir, bajo ninguna circunstancia, que su soli-
citud de consejo o consulta no es importante o que a usted “no le inte-
resa demasiado”. Aunque se trate de un asunto menor, para ese colabo-
rador puede ser importante.

Muéstrese solicito ante el pedido de su colaborador, este debe sentir que
siempre puede contar con usted para resolver un tema, importante o no.
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

AUTOEVALUACION

Cuando un colaborador no alcanza sus metas, no demuestra
un buen desempeno al ejecutar sus tareas o no realiza aportes
de valor, ¢qué actitud adopta usted? ¢Cual piensa que seria la
mejor manera de actuar? ;Cémo lograrlo?

Reflexion

el A

-

Plan de accion para mejorar

Poner
en practica
las sugerencias
planteadas
en este paso
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Paso 11: Transformese en un jefe entrenador

Check-list para ser un jefe entrenador de sus colaboradores

¢Como desempeiia su rol de entrenador de sus colaboradores? Si No

¢Siempre busca acuerdos con sus colaboradores (frente a la distri-
bucién de tareas, necesidades de formacion, etc.)?

¢Conoce todas las posibilidades que la organizacién ofrece en mate-
ria de desarrollo de personas, formacion, etc.?

Si el error de un colaborador le produce enfado, ¢espera estar
tranquilo para hablar con él y explicarle en qué debe mejorar?

¢Dedica tiempo para analizar con sus colaboradores, de manera
individual, cémo estan haciendo las cosas?

¢Cree que sus colaboradores tienen autonomia para llevar
a cabo sus tareas (con un adecuado seguimiento de su parte)?

¢Sus colaboradores le piden consejo (ayuda, sugerencias, etc.)?

La respuesta mas adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar ain mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

~

\\ / ¢ Alles, Martha. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, 2008.
N ® Nilson, Carolyn. Como formar a su personal. Ediciones Granica, 1994.

k ® Mager, Robert F. Lo que todo directivo deberia saber sobre formacion. Ediciones Granica, 2001. Y,
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¢Qué rol debe
asumir el jefe
en relacion
con las nuevas
tendencias?

Paso 12: Conozca los nuevos
enfoques organizacionales

Sobre nuevas tendencias es posible que encuentre material escrito, o no; sin
embargo, estas existen y es preciso que usted las conozca. Una de las pri-
meras cosas que debe tener en cuenta (esto no es nuevo, pero debe consi-
derarlo de todos modos) es que las organizaciones esperan de todos los jefes
que cumplan un rol especifico, ademas del propio. Frente a esta afirmacion,
una pregunta que los jefes suelen formularse es a quién beneficia “ser un
buen jefe”. Algunos podran pensar que los buenos jefes benefician a los
empleados. En esta postura podremos encontrar a todos los que se sittian a
favor del derecho de los empleados. En las antipodas, otros podran pensar
que un buen jefe beneficia a la organizacion. Con base en nuestra expe-
riencia, podemos decir que llevar a cabo una adecuada tarea de jefe, cum-
pliendo los diversos roles que corresponden, es al mismo tiempo beneficio-
so para el colaborador, para la organizacion y para aquel que deba llevar a
cabo la funcion de jefe.

El primer concepto que todo jefe debe tener en claro es que llevar ade-
lante su rol con eficacia lo favorece, en primera instancia, a €l mismo. Esta afir-
macion no se hace con el propésito de considerar la cuestion desde una pers-
pectiva egoista, sino realista. Como se dijo, el ser un buen jefe es beneficioso
para la organizacion y siempre lo es, al mismo tiempo, para el empleado.

Por ultimo, y como se ha visto en los pasos previos (en especial en los
pasos 2 a 11), para llevarlo a cabo eficazmente debera ponerse al dia sobre
las nuevas tendencias en management y en administraciéon (nuevas tecnolo-
gias). Si esta interesado en conocerlas, le sugerimos que lea el capitulo 5 de
la obra Comportamiento organizacional (Granica, 2007).

o

i

La tematica del paso 12 se relaciona con toda la obra Rol del jefe.
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

-
Las nuevas practicas en materia de Recursos Humanos plantean que los

colaboradores son “adultos”, por lo cual solo se los debe guiar, ofre-
ciéndoles opciones de mejora. Recuerde: usted no es ni el papa ni la
mama de sus colaboradores.

Muchas personas, al asumir un rol de jefatura, supervisién o gerencia, se
ponen en un lugar de supremacia respecto de las personas a su cargo. Si
bien las responsabilidades de uno y otros son diferentes y derivan de las
respectivas descripciones de puesto, al mismo tiempo hay que considerar
que los colaboradores son personas adultas, quiza jovenes, pero respon-
sables por su propio accionar. Por lo tanto, se puede (y debe, en nuestra
opinién) asumir un rol de guia, pero sin “paternalismo”.

Recuerde

Siempre es una buena idea marcar el rumbo a seguir, dar lineamientos,
explicar tareas y responsabilidades. Luego, el colaborador debera hacer-
se responsable de las tareas asignadas.

Si se presenta un problema, de cualquier indole, el rol del jefe sera de
apoyo y guia, sin tomar a su cargo funciones que no le corresponden.
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

-

Cada vez mas, las empresas salen de su ambito geografico tradicional
para acceder a nuevos mercados. Abra su mente. Manténgase informa-
do sobre el impacto de la globalizacion en los negocios.

Como ya se ha dicho, muchas veces el jefe es, para su colaborador, “la cara
visible de la organizaciéon”. Frente a este supuesto, usted debe asumir un
rol que trasciende su ambito de incumbencia habitual. Deberd informar-
se sobre actividades organizacionales mas alla de su sector de trabajo, su
ciudad o, incluso, su pais. Estas actividades —organizacionales— pueden
relacionarse con clientes, proveedores, socios, inversores, nuevas tecnolo-
gias, etc. Para ello podra recurrir a la intranet (si su empresa posee esta
tecnologia), revistas y publicaciones internas, preguntarles a sus jefes y
superiores, etc. Ademas, leer publicaciones de negocios para informarse
sobre el mercado en general y en particular sobre su industria.

Recuerde

En la actualidad el conocimiento y la informacién marcan la diferencia
entre un jefe que “solo cumple con lo que se le pide” y un jefe que puede
transformarse en un factor clave dentro de la organizaciéon. Ademas,
tenga en cuenta que el mundo es mucho mas amplio que su drea de
influencia, siempre habra algo “mas alla” de su lugar de trabajo sobre lo
cual serd conveniente que esté informado.
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

-
Aprenda sobre nuevas tendencias. Por ejemplo, respecto de la diferen-

cia entre conocimientos y competencias. Este conocimiento le sera de
mucha utilidad para tomar decisiones, tanto en el ambito laboral como
en el plano personal.

Un jefe, gerente o supervisor suele estar sobrecargado de responsabili-
dades, y usualmente da prioridad a los temas relacionados directamente
con la consecucién de sus propios objetivos. Esta postura “esta bien”,
pero es incompleta. Por lo tanto, como en cualquier otro tema, si esta
bien pero resulta incompleto, en realidad no estd bien. Como se ha visto
a lo largo de los 12 pasos de esta obra, para ser un buen jefe hay que
conocer sobre diversos temas que van mas alld de la tarea realizada en el
dia a dia o el estricto ambito laboral.

Recuerde

Usted debe tomar decisiones sobre sus colaboradores. Si no posee el
conocimiento adecuado al respecto o se maneja con conceptos desac-
tualizados, sus decisiones pueden no ser correctas y esto afectarlo, de
manera directa, en la consecuciéon de sus propios objetivos
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-

La organizacion espera que cada jefe alcance los objetivos asignados a
su posicién vy, al mismo tiempo, asuma los roles adicionales de jefe,
aunqgue estos Gltimos no siempre sean exteriorizados.

Los jefes, en general, estin preocupados por alcanzar sus propios obje-
tivos. Por ejemplo, el gerente de Ventas debera alcanzar las metas fija-
das para su area de responsabilidad, el gerente de Sistemas o I'T ocupa-
ra todas sus horas en que los sistemas de la organizacion funcionen
adecuadamente, y el contador general destinara todos sus esfuerzos a
generar la informacion en tiempo y forma. Sin embargo, todos ellos son
jefes de sus colaboradores y por ello deben cumplir una serie de roles
adicionales.

Recuerde

El buen desempeno del equipo a su cargo depende de su capacidad
como jefe.

Si el equipo se desempena con eficacia, eso redunda en beneficio de
todos, incluso de usted.

A usted lo evalian considerando —también— su desempeno como jefe.
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

Inférmese sobre los nuevos roles de la mujer en el ambito de las organi-
zaciones.

En la segunda mitad del siglo XX la mujer logré obtener un espacio rele-
vante en el mercado laboral, pasando de posiciones poco significativas a
asumir cada vez mas roles jerarquicos y directivos.

Mucho se habla, ademas, de un liderazgo femenino, al que se asignan
caracteristicas diferentes a las del liderazgo masculino. Mas alld de las
diferentes opiniones al respecto, existe una realidad. En el siglo XXI las
mujeres de todo el mundo tienen un rol en las organizaciones y la ten-
dencia es a un incremento de su participacion directiva.

Recuerde

Usted (sin importar de qué sexo sea) quiza ya tiene, o podrd tener en
algiin momento, una jefa mujer, o usted ser jefe de mujeres que —a su
vez— son jefas.

Ante esta realidad, no actie en base a juicios previos, aprenda a valorar
a las otras personas por sus comportamientos, no por las apariencias (en
cualquier sentido, positivo o no).
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

AUTOEVALUACION

¢Qué tipo de acciones lleva a cabo para estar actualizado sobre
las ultimas tendencias en materia de management? :Conoce
los temas en estudio, proyectos o iniciativas en proceso de
implementacién de otras dreas diferentes a la suya?

Reflexién
- '-".
: Poner
g en préctica_
Plan de accion para mejorar las sugerencias
planteadas

en este paso
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Paso 12: Conozca los nuevos enfoques organizacionales

Check-list para conocer los nuevos enfoques organizacionales

¢Considera las nuevas tendencias en management? Si No

¢Es usted apoyo y guia de sus colaboradores cuando no saben
hacer su tarea o tienen un problema de cualquier indole?

¢Se informa por su propia cuenta —por ejemplo, a través de Internet—
de las novedades relacionadas con su actividad/negocio, etc.?

¢Esta al tanto de los avances en su especialidad?
¢Comparte esta informacién con sus colaboradores?

¢Fomenta en sus colaboradores que ellos mismos se mantengan
actualizados en su drea de especialidad?

¢Usted piensa que, utilizando las palabras mas adecuadas, siempre
es mejor decir las cosas tal cual son?

¢Usted piensa que un jefe debe siempre esforzarse por cumplir
tanto los objetivos del puesto como los roles adicionales de jefe?

La respuesta mds adecuada a estas preguntas es “Si”. Si usted eligio
“No”, revise sus comportamientos, relea las sugerencias de esta obra vy, si
desea profundizar atin mas sobre el tema, al pie de esta pagina encontrara
lecturas adicionales sugeridas.

Reflexiones sobre el check-list

Bibliografia sugerida

N
\\ / e Alles, Martha. Comportamiento organizacional. Ediciones Granica, 2007.

N ¢ Hesselbein, F.; Goldsmith, M. y Beckhard, R. La organizacion del futuro. Ediciones Granica, 1998.
k ¢ Alles, Martha. Desarrollo del talento humano. Basado en competencias. Ediciones Granica, 2008.

/
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Nueva evaluacion

Test del muy buen jefe

;Como soy como jefe,
después
..‘ de los 12 pasos?
1)
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iSea
sincero
con usted
mismo!

Nueva evaluacion.
Test del muy buen jefe

La autoevaluacion que le proponemos es para aquellos que deseen
conocer el progreso obtenido desde la primera evaluacion, luego de haber
llevado a cabo los 12 pasos propuestos en este trabajo.

PUNTAJE
Pregunta

1 ¢Cual es el grado de comunicacién con sus colabo-
radores?

Opciones

A. Dedico tiempo y tomo a mi cargo la comunica- A 1 punto
cién de la visién, mision y estrategia organiza-

cionales, de acuerdo a las pautas de la entidad.
B. Comunico los temas organizacionales (mision, Bm
visién, planes estratégicos), siempre que sea
necesario.
C. Distribuyo entre mis colaboradores la informa- cm
cién organizacional recibida y que no sea confi-
dencial.

D. Cuando se me solicita, informo sobre las nove- D 0 punto
dades a mi equipo.
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Pregunta

¢Participa en la seleccion de nuevos colaboradores
para su equipo de trabajo?

Opciones

-

A. Asumo un rol protagénico, respetando las normas

organizacionales. Participo en la definicion del per-
fil buscado y en las entrevistas a los finalistas.
Ademas, hago un seguimiento al area de RRHH.
Participo en las entrevistas que me coordina el
area de RRHH y brindo mi opinién sobre cada
caso en particular. Estoy atento a los aspectos
econémicos de la contratacion.

Acato las indicaciones del area de RRHH al res-
pecto y realizo lo que se me solicita.

Mis responsabilidades me tienen muy ocupado,
por lo tanto siempre solicito al 4rea de RRHH
gue me envie solo un candidato; ellos son los
que saben de seleccion.

Pregunta

¢Cuando evaliia el desempeiio de sus colaboradores?

Opciones

-

Una vez al afo, cuando el drea de RRHH lo
indica.

fdem A, y me preocupo por dar una adecuada
retroalimentacién

{dem B y, ademas, me retno cada dos meses
con cada colaborador.

f{dem By cada vez que tengo la ocasién (casi a
diario).

J

PUNTAIJE

B 0,50 punto

c 0,25 punto
D 0 punto
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Pregunta PUNTAJE

4 ¢Realizo acciones concretas para apoyar el creci-
miento de mis colaboradores?

Opciones

A. Si, estoy al tanto de los diferentes programas A 1 punto
organizacionales y mis colaboradores participan

en ellos.
B. Si, cuando el area de RRHH me lo indica. B 0,50 punto

C. No, prefiero que mis colaboradores se dediquen C 0 punto
a sus tareas.

Pregunta
5 ¢Como es la relacion diaria con mis colaboradores?
Opciones
A. Altamente satisfactoria. AE
B. Satisfactoria. B 0,50 punto
C. Problematica (a dificil). cm
Pregunta
6 ¢Es usted un ejemplo a seguir por sus colaboradores?
Opciones
A. Sl, y trabajo a diario para lograrlo. AE
B. Si, pero no es una prioridad para mi. B 0,50 punto

C. La organizacién no puede pedirme que sea un c 0 punto
ejemplo.
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Pregunta PUNTAJE

7 ¢Qué opinion cree usted que tienen sus colaborado-
res en relaciéon con su forma de conducir a otros?

Opciones
A. Altamente positiva. AE
B. Positiva. B 0,50 punto
C. Entre regular y negativa. cm

Pregunta

8 ¢Mis colaboradores realizan tareas mas desafiantes

cada dia?

Opciones

A. Si, los desafios son mutuos, para ellos y para mi A 1 punto

mismo.
B. Si, siempre que sea posible y no afecte la tarea B 0,50 punto |
cotidiana.

C. No, soy de los que piensan que si algo anda C 0 punto
bien, es mejor no cambiar.

-

Pregunta

9 ¢Mis colaboradores trabajan en su propio desarro-
llo (autodesarrollo), ya sea en conocimientos y/o
competencias?

Opciones

A. Si (la mayoria de ellos). A 1 punto

B. Si (aproximadamente la mitad de ellos). B 0,50 punto

C. No (ninguno o muy pocos lo hacen). c 0 punto
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Pregunta PUNTAJE

10 ¢Me han ofrecido ser mentor o entrenador de otras

personas para el desarrollo de conocimientos y/o
competencias?

Opciones

A. Muchas veces (mas de 10). Am

B. Pocas veces (entre 1y 9). B 0,50 punto

C. No. c 0 punto

Sea honesto en
las respuestas.
Es para su
propio beneficio.

Resultado

Si no logré mas de 7 puntos, debe esforzarse por mejorar. Relea los pasos
uno a uno, incluyendo sus notas y reflexiones.

Si logré mas de 7 puntos, su desempeno como jefe es bueno. De todos
modos, recuerde que siempre se puede ser mejor.
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El libro que tiene en sus manos es la parte practica de la obra Rol del jefe. Este es de lec-
tura obligatoria para todos los que desean mejorar su performance como conducto-
res de otras personas, tanto dentro de una organizacién como en cualquier otro
ambito. A través de 8 capitulos de lectura amena, usted conocera todo lo nece-
sario sobre la tematica.

Rol del jefe

A continuacién, transcribimos algunos parrafos de la Intro-
duccién de esa obra:

Muchos fuimos jefes por primera vez sin una preparacion previa. En mi OL DEL JEFE
caso particular, tenia 25 arios y me designaron “jefa” de cuatro profesio- Y4
nales, dos varones y dos mujeres, la mayoria de ellos con algunos arios mas
que yo. Por aquellos arios la caracteristica de ser “jefa mujer” y, ademds,
menor que sus colaboradores, era al menos poco frecuente, por no decir
“extrania”. No tuve ningun tipo de entrenamiento especifico para desempe-
narme en esas circunstancias, y el unico consejo que recibi fue: “Revinase una vez por sema-
na con cada uno de ellos para ver el avance de los trabajos”. No fue mucho, pero si suficiente
para comenzar. A la luz de los anos, admito, los errores fueron muchos. ..

¢ Cual es la idea que nos ha decidido a elaborar esta obra? La explicaremos a través de
un ejemplo. Un gerente de ventas o un jefe de cuentas corrientes debe cumplir con aquello
que su puesto le demande. Sin embargo, ser jefe implica mucho mds: ademds de sus tareas
especificas debe realizar todas aquellas tareas y funciones inherentes al rol de jefe. ..

No es nuestro proposito ofrecer al lector un libro académico sobre la temdtica. Sin embar-
go, el abordaje de cada uno de los temas serd llevado a cabo con la rigurosidad pertinente.
En materia de temas de management es posible encontrar diferentes enfoques. El nuestro
serd —en todos los casos— dentro de un marco profesional y ético, aunque no solemne.

Hemos adoptado un estilo simple para la presentacion de temas complejos, consideran-
do que la mayoria de los potenciales lectores tienen multiples responsabilidades. ..

Martha Alles

Otros libros complementarios a Rol del jefe en preparacion:

® Como delegar efectivamente en 12 pasos: refuerza delegacion

e Como transformarse en un jefe entrenador en 12 pasos: Refuerza en los jefes la capacidad
de ser entrenador de sus colaboradores
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