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Seguir consejo

PR Como los lideres siguen buen consejo y lo usan sabiamente

por Dan Ciampa Dan

RESUMEN EJECUTIVO

Los lideres cuentan con un sinfin de recursos a la hora de
buscar consejo. Pero, ¢qué pasa cuando el lider no sabe
recibir o seguir consejo? Por extrafio que pudiera parecer,
buena parte de los lideres no saben seguir consejo y esto
influye tanto en su desempefio personal como en el rendi-
miento de la compafiia.

Por otra parte, el lider debe saber escoger a sus consejeros
por la simple razén de que no todos se especializan o0 conocen
todas las areas que entran en juego a la hora de tomar una
decision. Cada area requiere de un consejero en particular.

En este texto, el autor presenta su vision acerca de como
mejorar la capacidad de seguir consejo. Entre los temas trata-
dos estan: reglas para seguir consejo, tipos de consejo y de
consejeros, y atributos de quien sabe seguir consejo.

| Reglas para seguir consejo

Cualquier lider reconoce dos retos.
1.- Gerenciar la inevitable interaccion entre:

- Ser cuidadoso y deliberar para asegurarse de tomar la
mejor decision posible,

- Tomar decisiones rapidamente cuando hay poco tiempo
para el anlisis e

- Involucrar a la gente para que acepte y se comprometa
con la decision.

Los factores clave son calidad, tiempo y aceptacion.

2.- Gerenciar el inevitable estrés y la presién que generan ser
el Gltimo recurso disponible.

Para poder superar dichos retos es necesario un buen consejo,
porque no todo el mundo cuenta con toda la informacién,
conocimiento, experiencia, objetividad, habilidad politica y
autodominio necesarios que se espera de los lideres en los
momentos de cambio.

Sin embargo, existe una paradoja cuando se trata de seguir
consejos. Cada vez méas gente ofrece ayuda (y cobra) a los
lideres para enfrentar estos retos, pero la insatisfaccion del
cliente parece estar en su peor momento en toda la historia.
¢Larazén? Una de ellas es que los expertos en ofrecer consejo
ofrecen métodos defectuosos. La mayoria de los consejeros
estan tan convencidos de su teoria 0 método (o tan sumidos en

el negocio), que no logran ofrecer consejos objetivos y que
tomen en cuenta al cliente.

Otra razon es que la mayoria de los lideres no entienden sus
necesidades a la hora de recibir un consejo, es decir, no son
habiles para recibir consejo. Los consejeros no lograran nunca
ofrecer un buen servicio hasta que los lideres no se vuelvan
mas inteligentes y habilidosos a la hora de recibir un consejo.

Algunos puntos para aprender a recibir consejo:

1. Diferentes tipos de problema requieren diferentes tipos de
consejo: los lideres enfrentan retos estratégicos, operativos,
politicos y personales que afectan sus carreras y al éxito de
la organizacion. Por ejemplo, no espere que los expertos en
estrategia le ensefien a desarrollar las relaciones necesarias
para lograr la implementacién de nuevas politicas.

2. Hay diversos tipos de consejero: unos ofrecen conoci-
miento en areas particulares mientras que otros ofrecen la
experiencia de haber estado en un puesto parecido al del
lider. Unos simplemente ofrecen un hombro sobre el cual
apoyarse y otros son como socios activos que se arremangan
la camisa y tratan de obtener resultados.

3. Las mismas habilidades gue les permiten a los lideres
escoger consejeros externos deberian servirles para escoger
consejeros dentro de la organizacidn: sin embargo, por lo
general, los lideres no logran aprovechar la ayuda que esta
disponible porque ignoran o malinterpretan el consejo de co-
legas, jefes, subordinados y miembros de la junta directiva.

Es muy ventajoso para los lideres aprender a recibir consejo.
Uno se puede beneficiar mucho del consejo que puede ser rea-
lizado, es oportuno y contintia generando resultados sin que el
consejero se involucre mas. Pero primero es necesario evitar
los errores mas comunes cuando los lideres necesitan ayuda.
Los siguientes cinco casos de estudio muestran errores comu-
nes a la hora de recibir consejo:

1. No prestarle atencién al consejo: David renuncié como
director de operaciones para trabajar en otra compafiia por-
que el nuevo cargo le permitiria inmediatamente llegar a ser
CEO vy, quiza, presidente. Sin embargo, David no logro
avanzar.

Ignord el consejo que le habian brindado las personas que lo
conocian y que conocian la compafiia a la que habia entrado.
Su carrera se estancé porque se cerraba ante quienes lo
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querian ayudar y no le prestaba atencién a los buenos
Consejos.

2. No elegir los consejeros adecuados: Rita se ocup6 del
negocio de su familia cuando muri6 su padre. A pesar de las
dudas, nombr6 a los miembros de la junta sin seguir los
procedimientos adecuados, y acepto el consejo profesional
de uno de sus antiguos profesores, que le puso a la orden la
ayuda de sus estudiantes de postgrado para resolver proble-
mas que requerian de mucha experiencia. Pero esto llevd a
que se perdieran muchas oportunidades.

Rita cometi6 el error de elegir consejeros internos y externos
que carecian del conocimiento y la experiencia que ella
necesitaba.

3. Quedarse estancado en la zona de comodidad: Barry, un
director técnico y emprendedor muy inteligente, llegé a ser
vicepresidente ejecutivo (y estaba en camino de ser el CEO)
de la compafiia que comprd su firma. Sin embargo, el cargo
de CEO le fue arrebatado por un colega con mayor influen-
cia y mejores habilidades interpersonales, y que leyd mejor
el clima politico dentro de la compafiia.

Como se sentia incdmodo con las relaciones o reconociendo
alianzas, Barry creyd que sus habilidades técnicas eran mas
importantes que su astucia social y politica. No logr6 salir de
su zona de comodidad para seguir consejo y lograr sus
objetivos.

4. Demasiado orgulloso para pedir ayuda: Wayne obtuvo el
segundo cargo mas importante en una compaiiia y, eventual-
mente, fue su CEO y presidente. Pero el CEO retirado no
renuncio a su poder, en parte porque Wayne ignoro su con-
sejo. Ademas, Wayne no logro aprovechar la junta como una
fuente de consejo. Cuando un miembro de la junta cuestio-
naba sus decisiones, Wayne, en vez de escuchar, trataba de
convencerlo de que su enfoque era el adecuado.

Cuando él y la junta no lograron ponerse de acuerdo en algo,
Wayne fue despedido. Tenia acceso a consejeros que lo han
podido ayudar a evitar el fracaso, pero no supo interpretar
adecuadamente la situacion. Cuando finalmente se dio cuen-
ta del problema en el que estaba metido, su orgullo no le
permitié buscar ayuda.

5. No prestarle atencidn al consejo de gente cuyo apoyo es
importante: Fred entré en una compafiia que estaba en un
mal momento. El atrajo nuevo talento, reorientd la compafia
y obtuvo buenos resultados en menos tiempo de lo que espe-
raban los inversionistas. Sin embargo, durante todo el pro-
ceso, forzé la adquisicion de otra compafiia. Se rehusé a
tomar en cuenta las dudas y consejos de sus altos ejecutivos,
que creian que la compafiia no estaba lista para semejante
cambio. Eventualmente, la compafiia colapsé debido al peso
de la integracion con la otra compafiia.

Dado que Fred no fue capaz de escuchar el consejo de la
gente a la que él mismo habia traido, la junta tuvo que ven-

der la compafiia por menos de lo que habia pedido antes de
que Fred hubiera entrado. Fred ignor6 el consejo de personas
CUYyO apoyo necesitaba.

Un marco para quien recibe consejo

Existen cuatro tipos de consejo: estratégico, operativo, politico
y personal. Y hay cuatro diferentes tipos de consejero: experto,
experimentado, miembro de la junta y socio. Cada situacion
requiere de un tipo de consejo. Determine qué tipo de ayuda
necesita y elija el consejero mas adecuado a sus necesidades:

1. Estratégico: este tipo de consejo requiere de un profundo
conocimiento sobre las implicaciones propias de:

- la direccién que esta siguiendo actualmente la compariia
- su capacidad para cambiar

- sus objetivos

- la estrategia de la competencia.

Cuando haya que encajar todas estas piezas, busque la ayuda
de la alta gerencia y de los miembros de la junta, para definir
puntos dificiles y una visién de futuro. También busque
ayuda de parte de expertos externos a la compafiia.

2. Operativo: este tipo de consejo involucra la capacidad de
la compafiia para operar efectivamente dia a dia y cumplir
con los objetivos a corto y mediano plazo. Incluye el disefio,
instalacion y medida de técnicas para mantener todo funcio-
nando efectivamente (informes financieros y sistemas de
control), procesos que aseguren la calidad del producto o
servicio, estandares relacionados con los costos y el control
de presupuestos, y un sistema que asegure un nivel éptimo
de talento (empleados y gerentes).

La mayoria de los altos ejecutivos dominan estas dos primeras.
Tiene muchas opciones para pedir ayuda porque los consulto-
res, contadores y abogados se especializan en varios tipos de
consejo.

Sin embargo, cuando se trata de grandes cambios, la ayuda en
estas dos areas no es suficiente. El éxito depende ademas del
apoyo de colegas y subordinados, de la conformacion de alian-
zas y coaliciones informales, de interpretar correctamente al
jefe 0 a la junta, y de nuestra flexibilidad. Asi pues, son nece-
sarios dos tipos méas de consejo:

3. Politico: este incluye la red de grupos internos que influ-
yen en el apoyo con el que contamos. Estas relaciones (a
veces secretas) modelan el sistema nervioso central de la
compafiia y afectan su cultura. ElI consejo politico revela
nuestros niveles de apoyo, cdmo formar coaliciones, qué
comportamientos esperar y cémo influir en la mayoria de la
organizacion. La ayuda en esta area le permite al lider domi-
nar las realidades politicas sin parecer muy “motivado
politicamente™.

4. Personal: dado que el estrés acompafia normalmente a los
cambios, es importante conservar nuestro balance emocional
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para poder tomar decisiones juiciosas y soportar los reveses.
Saber mantener la cordura es lo que distingue a los lideres
que florecen durante el cambio de los que rinden poco bajo
presién. Para cumplir con una agenda de cambios, debemos
gerenciarnos tan activamente como lo hacemos con los
demaés. Asi pues, es fundamental contar con un consejero
personal (cényugues, socios, amigos).

| Elegir el consejero correcto

Existen cuatro tipos de consejero a los que el lider debe acudir
para pedirles ayuda:

1. Experto: este consejero entiende profundamente las herra-
mientas y técnicas disponibles gracias a su formacion acadé-
mica, gran experiencia en operaciones, cultura y politica
organizacional, y motivacion.

2. Experimentado: este consejero ha estado en posiciones de
liderazgo y entiende muy bien el estrés, la soledad y aceler-
amiento de su cliente.

3. Miembro de la junta: este consejero es como un pizarrén
en el que se pueden probar las ideas y reflejar las reacciones.
Este tipo de consejero suele escuchar bien y dar retro-
alimentacién de un modo sensible.

4. Socio: este consejero se involucra mas profundamente e
implementa por si mismo los cambios necesarios. El lider se
beneficia mucho de esta cercania: ayuda activa, otra perspec-
tiva y conocimiento detallado de la organizacion.

| Atributos de alguien que sigue consejo

Para aprender a recibir consejo, evite estar a la defensiva o ce-
rrarse. Manténgase abierto a las nuevas ideas. Esté dispuesto a
dejarse influir, a recibir retroalimentacion y a auto-conocerse.

Reconozca el impacto que tiene el estrés en sus juicios y en su
capacidad de tomar decisiones. Ademas, coldquese en la mejor
posicién para aprovechar los consejos.

Debe clasificar las areas en las que necesita ayuda y buscar
consejeros expertos en cada una de las mismas. Construya una
red de consejeros, clasificados por habilidades y perspectivas.
Incluya consejeros con diversas opiniones y experiencias.
Entable relaciones laborales duraderas con sus consejeros, de
modo que pueda entender sus diversos puntos de vista y desa-
rrollar un debate constructivo. Para administrar esta red, colé-
quese donde pueda aprovechar la mezcla de opiniones. Usted
es el responsable de dirigir la red, pero los consejeros deben
facilitar dicha tarea cuanto sea posible.

La habilidad fundamental de alguien que sigue consejo es
escuchar. Muchos lideres no logran beneficiarse de los conse-
jos porque no escuchan con cuidado y, por tanto, rechazan o no
le prestan atencidn a las opiniones valiosas. EI comportamiento
del presidente John F Kennedy durante la Crisis de los Misiles
Cubanos ilustra perfectamente la toma de decisiones bajo
intensa presion. Al integrar un grupo de consejeros que repre-
sentaban a todas las opciones posibles, y al escuchar a quienes
no estaban de acuerdo con él, Kennedy logré crear una
estrategia exitosa.

Lo ideal es que el lider cree una red de consejeros antes de que
se presente la necesidad de ayuda. Pero bien estemos respon-
diendo a una crisis o preparandonos con antelacion, es preciso
que estemos disponibles para nuestros consejeros, tanto fisica
como mentalmente. Mantenga la mente abierta. Ofrezca su
opinién de un modo que revele sus intenciones y objetivos
ideales, sin influir en la objetividad de los consejeros ni limitar
el disenso.
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