COACHING

TRABAJO EN EQUIPO &
LIDERAZGO SITUACIONAL

Dada la cantidad de articulos, investigaciones y estudios que se han realizado
desde distintos puntos de vistas, hablar de liderazgo es un tema ya conocido por
muchos, pero tan ignorado en la practica por muchas organizaciones.

Liderar es un arte que se debe cultivar, desarrollar y practicar. Un escritor, un
disertante 0 un maestro podran enseflar muy bien y darnos una céatedra sobre
Liderazgo donde podamos entender con claridad distintos conceptos que el tema
abarca. Pero talvez dicha persona esté tan lejos de llevar a la préctica lo que ha
ensefado.

La teoria es muy buena en los papeles, pero sino se lleva a cabo solo sera
informacion.

En la actualidad el conocimiento esta en manos de aquellos que se proponen a
indagar sobre ciertos temas, pero el éxito lo han encontrado solo unos pocos que
han pensado que hacer con el conocimiento. Aquellos que han pensado como
llevar a la practica el contenido de manuales y libros muy buenos, hoy nos abren
una brecha cada vez mas amplia dejandonos claro el camino hacia un liderazgo
de éxito.

Podriamos hacer una lista muy amplia de todos los factores que conllevan a un
liderazgo eficaz. Pero una de las cuestiones mas importantes a destacar en esta
presentacion serd por comenzar a definir la palabra en si.

Tantas definiciones escritas pero muchas de ellas han dado cerca de lo que
creemos que es la esencia del liderazgo.

“‘LIDERAZGO ES INFLUENCIA”

Saber liderar es un proceso que se va adquiriendo donde la teoria y la practica se
unen en un mismo criterio. Pensar en liderar no es tener un conjunto de aptitudes,
conocimientos o habilidades. No se trata de tener un compendio en la cabeza de
los ultimos seminarios que se han dictado en los mejores congresos del mundo.
Sino mas bien, comenzamos con un actitud inicial de saber por qué quiero yo
liderar. De donde nace mi idea de liderar a otros. Cual es mi motivacion al querer
liderar a otras personas. Aqui, en este punto inicial, es importante que usted
pueda definir y escribir en un papel por qué cree usted que quiere liderar.



¢,Cree usted que existe una Gnica manera de liderar?

Esta pregunta podria tener solo 4 connotaciones:

a)

b)

d)

Si. Si su respuesta fue afirmativa, es importante destacar algunas
consideraciones que ampliaran nuestro concepto de Liderazgo. Podriamos
pensar en un padre o en un profesor. Cada padre ha criado a sus hijos de
diversas formas en distintas etapas de la vida bajo distintos circunstancias
que hallan transcurrido en su entorno. Por ende hasta un padre puede
llegar a criar a sus propios hijos de diversas maneras. Si pensamos también
en un profesor o maestro, veremos en sus disertaciones que cada uno tiene
un estilo propio que es lo que lo caracterizan mas alla que la materia sea la
misma. Entendemos que cada persona es distinta y una persona liderando,
intentard liderar bajo sus creencias, sus motivaciones y bajo un contexto
que lo rodea. Por lo cual contestando a la pregunta esta respuesta queda
en otra sintonia. Pasemos a ver las demas.

No sé. Si no supo contestar, no se preocupe, creo que esta bien
encaminado a poner en un cuestionamiento interesante lo que usted cree
sobre la esencia del liderazgo. Pensemos en dos personas que deben
realizar una tarea para que ambos lleguen al mismo resultado. Talvez
tenga usted que pensar como son ellos para entender como lograr que
ambos, que son distintos, usted como lider pueda lograr que ambos logren
con el objetivo propuesto. Seguramente usted no va a poder liderar a los
dos por igual sabiendo de que ellos son distintos. jCuanto mas asi en una
organizacion!

No. Si usted lleg6 a esta conclusion, es alentador el camino que ha elegido.
Talvez ha respondido desde su experiencia o0 simplemente desde un
conocimiento que tiene sobre el tema. Grandes lideres como William
Wallace dirigiendo a sus soldados contra el enemigo que queria oprimirlos
a él y a su pueblo; Winston Churchill desafiando la amenaza nazi aun
cuando la mayor parte de Europa habia caido ante los alemanes; Mahatma
Gandhi conduciendo la marcha de las doscientas millas hacia el mar para
protestar por el impuesto sobre la sal; Mary Kay Ash surgiendo como una
organizacion de categoria mundial y Martin Luther King, estando en pie
ante el monumento conmemorativo a Lincoln y desafiando a la Nacién
mediante su suefio de reconciliacion. Cada uno ha interpretado a su
manera, bajo un contexto dado, en determinadas personas que ellos
enfocaban su liderazgo con distintas visiones de ver la realidad. Cada uno
de ellos con sus propios estilos, convicciones e ideales han desarrollado
una creencia de vida sobre muchas personas para que actien de distintas
formas aceptando distintos patrones internalizados en cada uno de sus
seguidores.

Depende. Es una muy buena contestacion. Talvez usted por experiencia ha
tenido algunos enfoques sobre su liderazgo y siempre se ha manejo sobre
ciertos estandares que han determinado su propio estilo de liderazgo. Pero
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aqui estamos haciendo hincapié en su reaccién como lider frente a la
oportunidad de liderar. Piense que usted tiene una persona que comparte
sus ideas y otras que no. Y debe concretar ciertos objetivos que le han
dado a usted para que logre junto a su equipo. ¢Pensara en un solo camino
para entablar una conversacion con los dos? ¢Los llamara a cada uno por
separado y aplicara dos estilos distintos? ¢A uno solo le dara instrucciones
precisas de lo que se debe hacer y motivarlo al comenzar y al otro lo
persuadird para obtener su aprobacion?

Mas adelante plantearemos de qué depende un liderazgo de éxito. Qué hacer

cuando debe liderar un equipo de trabajo. Qué cosas se deben tener en mente
para tener buenos resultados.

LIDERAZGO SITUACIONAL

Dijimos anteriormente que hablar de liderazgo es influenciar, pero aqui no
basta con influenciar, sino en situar, orientar y focalizar ese liderazgo bajo
distintos factores que se deben considerar.

« TAREA: son aquellos comportamientos del lider que usa para comunicar
lo que debe hacerse, el qué, el cuando, el como y el donde.

e RELACION: es el apoyo integral dado por el lider a su colaborador
estableciendo una comunicacion bilateral.

e MADUREZ: muestra el nivel de voluntad o aptitud que posee el
colaborador y sus competencias y disposicion (motivacion) para dirigir el
comportamiento.

Cada lider debe tratar de ayudar a aumentar la madurez en la medida en que
pueda y quiera el colaborador.

El nivel de madurez del colaborador se encuentra estrechamente ligada al estilo
de liderazgo a tener en mente. Observemos dicha relacion con el siguiente cuadro.

ESTILOS DE MADUREZ

(elevado) ¢
M3 M2
Grado de
Relacién
M4 M1
{bajo) (elevado)

iracdo de tarea



M Colaborador E Lider
Grado | Competencia | Interés | Grado |Relacion Tarea Estilo
M1 Poca Mucho E1l Bajo Elevado Dirigir
M2 Alguna Poco E2 Elevado | Elevado | Persuadir
M3 Mucha Variable E3 Elevado Bajo Participar
M4 Mucha Mucho E4 Bajo Bajo Delegar

Aqui podemos ver claramente como un lider situacional debe enfocar su estilo
segun la madurez de su colaborador. En momentos tendra que dirigirlo ya que
este necesita de todo su apoyo y seguimiento, ya sea en la tarea a realizar
como en lo emocional. O talvez tenga el lider que motivarlo para que no solo el
colaborador pueda rendir con la tarea sino con todo el desempefio midiendo
actitudes, cooperacion y el desarrollo de este observado desde los objetivos
organizacionales.

Existen ciertos mitos en cuanto al Coaching y el Liderazgo Situacional sobre
los cuales muchas personas cuando escuchan estos términos lo asocian muy
rapidamente.

Veamos cuales son estos mitos que suceden inconscientemente que debemos
tratar de erradicar en nuestras organizaciones.

Mito # 1: El mito de la Posicién.

“No puedo dirigir si no estoy en la cima”
Mito # 2: El mito del Destino.

“Cuando llegue a la cima, aprenderé a dirigir”.

Mito # 3: El mito de la influencia

“Si estuviera en la cima, la gente me seguiria”.

Mito # 4: El mito de la inexperiencia

“Cuando llegue a la cima, tendré el control”.
Mito # 5: El mito de la Libertad.

“Cuando llegue a la cima, no tendré mas limites”.

Mito # 6: El mito del potencial

“No puedo alcanzar mi potencial si no estoy en la cima”.
Mito # 7: El mito del todo 0 nada

“Si no puedo llegar a la cima, entonces no trataré de dirigir”.




Existe un principio que dice: “En todo lugar de toda organizacion se puede
liderar”. No existe un Unico lugar para liderar. Entendamos que liderar no es el
uso del poder o las acciones desde una posicion de autoridad.

Observemos en el siguiente grafico como un lider debe enfocar a la
organizacion desde la 6ptima de este principio.
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delos
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Ahora bien, un lider nunca esta solo. No se puede triunfar solo en la vida. Es
por esta razén que siempre estara relacionandose con equipos de trabajo para
alcanzar ciertas metas.

Trabajar en un equipo es una tarea donde el lider o coach debe desarrollar a
cada miembro de su equipo individualmente.

Un buen liderazgo es mas que solo realizar un trabajo. Realizar un trabajo lo
hace tener éxito. Realizar un trabajo a través de los demas lo hace un lider.
Desarrollar a las personas mientras les ayuda a realizar el trabajo en el nivel
mas alto lo hace un lider excepcional. Cuando usted desarrolla a los demas,
usted también mejora, ellos hacen el trabajo mejor, y ambos se benefician.
Todos ganan! ¢Cudl es el resultado? Usted se convierte en la clase de lider
gue otros buscan y desean seguir por la forma en que usted afiade valor a las
personas.

Cabe aqui aclarar la diferencia entre capacitar a las personas y desarrollarlas.
Cuando capacitar a las personas, usted les ensefia como hacer un trabajo. Si
usted les muestra como usar una maquina o algin otro aparato, eso es
capacitar. Un lider debe proveer de la capacitacion necesaria para su equipo.
La capacitacion debe ser una normativa y no una excepcion.

El desarrollo es diferente. Cuando desarrolla a las personas, usted esta
ayudandoles a mejorar como individuos. Les esta ayudando a adquirir
cualidades personales que los beneficiaran en muchas areas de su vida, no
sélo en sus trabajos.



Para empezar a desarrollar se debe comenzar con lo siquiente:

1)

2)

3)

4)

5)

VEA EL DESARROLLO COMO UN PROCESO A LARGO PLAZO.

Capacitar por lo general es un proceso rapido y directo. Pero el desarrollo
siempre necesita mas tiempo. ¢Por qué? Porque requiere cambio de parte
de la persona que esta siendo desarrollada y uno no puede apresurar eso.
El desarrollo personal es un proceso continuo, no algo que se hace una vez
solamente.

DESCUBRA LOS SUENOS Y LOS DESEOS DE CADA PERSONA .

Cuando usted capacita a las personas, usted basa los que hace en su
necesidad o en las necesidades de la organizacion. El desarrollo se basa
en las necesidades de ellos. Usted les da lo que necesitan para que ellos
puedan ser mejores. Para hacer eso correctamente usted debe saber
cuales son los suefios y los deseos de su gente.

DIRIJA A LAS PERSONAS DE MANERA DIFERENTE.

Uno de los errores que cometen los lideres novatos es tratar de dirigir a
todas las personas de la misma manera. De este punto ya hemos hablado
en Liderazgo Situacional. Pero cabe destacar aqui que un lider necesita
responsabilizarse para conformar su estilo de liderazgo a las necesidades
de las personas, sin esperar que ellos se adapten a usted.

USE METAS ORGANIZATIVAS PARA EL DESARROLLO INDIV IDUAL.

Aqui se deben conjugar tres aspectos para que el lider lleve a su
organizacion al éxito:

a. Una meta: encuentre una necesidad o una funcién dentro de la
organizacion que traeria valor a la organizacion.

b. Una fortaleza : encuentre a un individuo de su equipo como punto
fuerte que necesita desarrollarse y que le ayudara a lograr la meta
organizativa.

c. Una oportunidad : provea el tiempo, el dinero y los recursos que
necesita el individuo para lograr la meta.

AYUDELES A CONOCERSE A SI MISMOS.

En toda organizacion existe en cada persona un grado de desconocimiento
de si mismos. Una persona no puede ser realista acerca de su potencial
hasta que sea realista con su posicion. En otras palabras, usted debe saber
donde esté antes de averiguar como llegar a otro lugar. Una de las primeras
responsabilidad del lider es ayudarles a los demas a definir la realidad de
quiénes son. A reconocer sus puntos fuertes y débiles, lo cual sera vital si
deseamos ayudarles.



6)
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8)

PREPARESE PARA TENER CONVERSACIONES DIFICILES.

No existe desarrollo sin lecciones dificiles. Entre mas dificil sea el asunto
gue tenemos que tratar, mas necesitamos presionar para poder crecer. El
proceso no es generalmente muy placentero, pero siempre hay que pagar
un precio para el desarrollo.

CELEBRE LOS TRIUNFOS.

Los lideres que desarrollan a otros siempre desean ayudar a su personal a
tener triunfos bajo la manga, especialmente cuando estan empezando. Pero
un triunfo estratégico tiene un mayor valor. Un buen triunfo es aquel que no
sélo se logra sino que se logra de la forma correcta. La experiencia por si
sola no es un buen maestro, pero la experiencia evaluada si lo es.

PREPARELOS PARA EL LIDERAZGO.

En un contexto organizativo, ningun proceso de desarrollo estaria completo
sin la inclusion del desarrollo de liderazgo. Entre mejor sea su personal
dirigiendo, mayor serd el impacto potencial que tendran en y para la
organizaciéon. Este sera un proceso de llevarlos a una preparacion para
tomar el mando y dirigir. El proceso seria el siguiente:

Yo lo hago

Yo lo hago y usted observa

Usted lo hace y yo observo

Usted lo hace

Usted lo hace y alguien mas observa

Recuerde esta frase:

“Usted no sabe algo realmente

hasta que lo enseiia a alguien mas.”



COACHING

¢ Qué relacion tiene el proceso de Coaching frente a | Liderazgo
Situacional?

Entender esta implicancia debemos antes definir a qué llamamos Coaching.

Es un sistema que incluye conceptos, estructuras, procesos, herramientas de
trabajo e instrumentos de medicion y equipos de personas. Pero en verdad, el
factor liderazgo y trabajo en equipo es fundamental para que dicho sistema
funcione.

Su fin, serd el de mejorar las destrezas, habilidades y actitudes de las
personas a traves de distintos métodos donde la retroalimentacion es vital para
el desarrollo de una comunicacion vi direccional entre el coach y el coachee.

El coaching estd muy focalizado en los resultados, pero para los coaches lo
gue importa es la gente, porque son ellos quienes producen los resultados. El
poder en una relacion de coaching no esta en la autoridad del coach sino en el
compromiso y la visién de la gente. Los coaches le dan poder a la gente.

El coaching se basa en una conversacion en la que existen compromisos
mutuos.

* De parte del coachee: el compromiso de un resultado extraordinario, la
honestidad de lo que se busca y su disposicion hacia el logro.

» De parte del coach: el compromiso con el resultado de su coachee, mayor
gue el del coachee mismo.

En las organizaciones se observa la implicancia que tiene este tema sobre el
logro de los objetivos. Trae aparejado diferentes resultados:

1. Predispone a las personas para la cooperacion, el
trabajo en equipo y la creacién de consenso.

2. Renueva las relaciones y hace eficaz la
comunicacion en los sistemas sociales.

3. Estimula a las personas hacia la produccion de
resultados sin precedentes.

4. Moviliza valores centrales y los compromisos de
ambas partes.

5. Facilita que las personas se adapten a los cambios
de manera eficiente y eficaz.




El proceso de coaching ademas esta centrado en evaluar y desarrollar el
desempefio de las personas. Se pueden dividir en 4 fases:

1. Desarrollo de una relacion de Sinergia.
2. Utilizacién de los cuatro roles del Coaching centrado en el desempefio:
a. Entrenamiento
b. Resolver Problemas
c. Ajustar el desemperiio
d. Mantener el desempefio
Desarrollo de empleados

Administracion de recompensas que construyan compromiso y fomento del
logro de resultados.

TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo implica un grupo de personas trabajando de manera
coordinada en la ejecucién de un proyecto.

El equipo responde del resultado final y no cada uno de sus miembros de forma
independiente. Cada miembro estd especializado en un area determinada que
afecta al proyecto. Cada miembro del equipo es responsable de un cometido y
sblo si todos ellos cumplen su funcién serd posible sacar el proyecto
adelante.

“El trabajo en equipo no es simplemente la
suma de aportaciones individuales”.

Un grupo de personas trabajando juntas en la misma materia, pero sin ninguna
coordinacion entre ellos, en la que cada uno realiza su trabajo de forma individual
y sin que le afecte el trabajo del resto de compafieros, no forma un equipo.

Por ejemplo, un grupo de dependientes de un gran almacén, cada uno
responsable de su sector, no forman un equipo de trabajo.

Un equipo médico en una sala de operaciones (cirujano, anestesista, especialista
cardiovascular, enfermeras, etc.) si forman un equipo de trabajo. Cada miembro
de este equipo va a realizar un cometido especifico; el de todos ellos es
fundamental para que la operacion resulte exitosa y para ello sus actuaciones han
de estar coordinadas.



El trabajo en equipo se basa en las "5 c'":

Complementariedad: cada miembro domina una parcela determinada del
proyecto. Todos estos conocimientos son necesarios para sacar el trabajo
adelante.

Coordinacion: el grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar
de forma organizada con vista a sacar el proyecto adelante.

Comunicacion: el trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre
todos sus miembros, esencial para poder coordinar las distintas actuaciones
individuales. El equipo funciona como una maquinaria con diversos engranajes;
todos deben funcionar a la perfeccion, si uno falla el equipo fracasa.

Confianza: cada persona confia en el buen hacer del resto de sus compaferos.
Esta confianza le lleva a aceptar anteponer el éxito del equipo al propio
lucimiento personal. Cada miembro trata de aportar lo mejor de si mismo, no
buscando destacar entre sus compafieros sino porque confia en que estos
haran lo mismo; sabe que éste es el inico modo de que el equipo pueda lograr
su objetivo.

Por ejemplo, en una operacion de transplante todos los especialistas que
intervienen lo hacen buscando el éxito de la operacion. El cirujano no busca su
lucimiento personal sino el buen hacer del equipo. Ademas, si la operacion
fracasa poco va a valer que su actuacion particular haya sido exitosa.

Compromiso: cada miembro se compromete a aportar lo mejor de si mismo, a
poner todo su empefo en sacar el trabajo adelante.

Las diferencias entre equipo de trabajo y grupo de trabajo son importantes:

* El equipo de trabajo responde en su conjunto del trabajo realizado mientras
gue en el grupo de trabajo cada persona responde individualmente.

* En el grupo de trabajo sus miembros tienen formacion similar y realizan el
mismo tipo de trabajo (no son complementarios). En el equipo de trabajo cada
miembro domina una faceta determinada y realiza una parte concreta del
proyecto (si son complementarios).

 En el grupo de trabajo cada persona puede tener una manera particular de
funcionar, mientras que en el equipo es necesario la coordinacion, lo que va a
exigir establecer unos estandares comunes de actuacion (rapidez de
respuesta, eficacia, precision, dedicacion, etc.).

« En el equipo de trabajo es fundamental la cohesién, hay una estrecha
colaboracién entre sus miembros. Esto no tiene por qué ocurrir en el grupo de
trabajo.

* El grupo de trabajo se estructura por niveles jerarquicos. En el equipo de
trabajo en cambio las jerarquias se diluyen: hay un jefe de equipo con una
serie de colaboradores, elegidos en funcibn de sus conocimientos, que

10



funcionan dentro del equipo en pie de igualdad aunque sus categorias
laborales puedan ser muy diferentes.

iEl éxito de trabajo en equipo es responsabilidad
de todos los que lo conforman!

“Reunirse en equipo es el principio.
Mantenerse en equipo es el progreso.
Trabajar en equipo asegura el éxito”.

Henry Ford

TEST DE UN BUEN LIDER O COACH

“Mire hacia atras
y vea si hay alguien que lo sigue”
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