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El antes y el después

Descubrir de un dia para otro que tu empresa tiene que
reciclarse, reestructurarse en medio de |a crisis y dar un golpe
de timon para hacer las cosas de otra manera, son momen-
tos que marcan la vida de una empresa, sus directivos y 1o-
dos sus colaboradores, asi como de sus duehos. Hay un antes
y un despues de este dia.

Cada uno tenemos en nuestra mente que “ésa” es una
encrucijada angustiosa. Cada uno recordamos qué hicimos
para superarla.

La mayoria de las veces esas decisiones se toman en so-
ledad por lo que tener con quien compartirlas y a quienes
consultar es un activo invaluable.

Se necesita liderazgo, energia, apertura y mucho trabaijo,
para enfrentar el problema, esto no se aprende mds que en
el dia a dia.

Todo para un buen cambio, en este dindmico entorno de
los negocios caracterizado precisamente por los cambios
vertiginosos, algunos esperados y ofros no.

Necesitamos, y en este camino somos profesionales de-
cididos a actuar para que las cosas sucedan con un buen
liderazgo.

Estamos en el proceso de crear las condiciones de un en-
foque diferente de participacion, orientado a que todos nues-
tros colaboradores aprendan a aprender, desarrollen al mdaxi-
MO sus potencialidades, y que juntos desculbramaos nuestras
opciones e innovemos con éxito.

Midamos el éxito en base a la calidad y estabilidad de
nuestro equipo, con talento, profundidad en el compromiso y
vinculacion de todo el personal, ésa es nuestra fortaleza para
lograr el éxito.

Lic. Emesto Gomez lbarra de la Mora
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Persona de accion

Los enfrenadores ganadores hacen que su
equipo esté siempre preparado.

| lider es ante todo una persona de accidon. No se limita a defi-

nir la estrategia de la empresa, sind0 que una vez que ha fijado
los objetivos luchard con denuedo hasta conseguirlos. Una vision, un
objetivo, solo son valiosos en la medida en la que uno esté dispuesto
a luchar por ellos.

Una persona que se limitara a fijar unas metas pero que no se em-
please a fondo en su consecucion, dificiimente podria ser un lider. El
valor de su aportacion seria limitado. Su funcién seria mas bien la de
un asesor, pero nunca la de un lider. El lider quiere resultados palpa-
bles y se va a poner al frente de su equipo para conseguirlos.

Ademads no quiere resultados en el largo plazo, los quiere ya, aho-
ra (el iempo es oro). Por este motivo, resulta muy util no limitarse a
fijar objetivos en el largo plazo sino establecer tambien metas me-
nores en el corto plazo que marquen el camino hacia el objetivo
final. Estas metas a corto plazo permiten fransmitir un Mensaje de
premura a la organizacion (el largo plazo se ve muy lejano, pero el
corto plazo es inmediato, no hay tiempo que perder).

La filosofia que preside el modo de actuar del lider es que no vale
simplemente con estar ocupado (dedicar tiempo al trabagjo, pasar
muchas horas en la oficina), sino que hay que obtener resultados. El
lider premiard a sus subordinados por los resultados alcanzados y no
simplemente por el tiempo dedicado. No obstante, fambién sabe
valorar a aguel empleado gque pone todo su empeno en el intento
aungue los resultados no le acompanen.

La persona de accidn es una persona gque sabe tomar decisiones
con agilidad, que se enfrenta a los problemas tan pronto se presen-
tan, gque no permite que las cosas se demoren en el tiempo. El lider
piensa en el largo plazo pero frabaja en el corto plazo: si el proble-
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mMa surge hoy, hay que abordarlo hoy mismo y no dentro de unos
dias. Si hoy se ha tomado una decision, se pondrd en prdctica hoy
mMismo y se pedirdn resulfados manana.

Con este modo de actuar no quiere decir que el lider actue alo-
cadamente. Muy al contrario, le dedicard a los problemas el tiempo
de reflexion y de consulta que sea necesario, analizard las posibles
altermativas, consultard con quien tenga que hacerlo. Pero todo ello
con el convencimiento de que el tiempo apremia.

El fiempo de reflexion y andlisis no se puede prolongar ni un se-
gundo mas de lo estrictamente necesario. La mayoria de las veces
es preferible adoptar hoy una decision suficientemente buena que
la mejor decision dentro de un mes.

El lider no admite un NO por respuesta; buscard vias alternativas
y se rodeard de personas que funcionen de la misma manera. El
lider es una persona de coragje, no se amilana ante los obstaculos.
El lider va a exigir a su equipo que funcione de forma similar. Prefiere
gue sus colaboradores tomen decisiones, aunque se eqguivoguen.
Se rodea de gente de accion, personas con ganas de hacer cosas.
Fomenta en la empresa una cultura orientada a la accién.
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Correr riesgos

| lider es consciente de que en ocasiones hay que asumir ries-

gos. Hay momentos en los que hay que tomar decisiones sin
disponer de toda la informacion que uno quisiera. No estd albsolu-
tamente claro cudl es la decisibn mds acertada, pero hay que to-
nmMar una decision. En este escenario de incertidumbre, el lider no se
bloguea y toma la decisidon que estima mds oportuna sabiendo que
cabe la posibilidad de no acertar.

En otfras ocasiones se presentan oportunidades. A veces no estan
totalmente definidas, pero si se saben aprovechar pueden ser muy
beneficiosas para la empresa. Esto obliga en ocasiones al lider a
fener que gpostar, aungue estas decisiones se han analizado todo
lo que se ha podido no dejan de conllevar un elevado riesgo. Son
decisiones que pueden exigir inversiones cuantiosas. El lider frata de
anficiparse a los competidores: si acierta la empresa puede obtener
importantes ganancias, si se equivoca serdn recursos desperdicia-
dos. El lider asume este riesgo, sabiendo que puede ganar o per-
der.

Lo fundamental en situaciones de este tipo es demostrar a la or-
ganizacion que el lider es una persona de coraje gue no se esconde
ante el riesgo y que sabe dar un paso adelante cuando es nece-
sario. Cuando se corren riesgos No son decisiones caprichosas, No
se basan en meras corazonadas del lider, sino que son decisiones
estudiadas, consultadas con su equipo (especiaimente si el riesgo es
elevado) y que se foman porgue no tomar ninguna decision impli-
caria correr un riesgo todavia mayor (perder oportunidades, quedar
por detrds de los competidores, ceder mercados, quedarse obsole-
tos, efcéterq).

Los riesgos que se corren son asumibles: si la decision resulta equi-
vocada la empresa resultard perjudicada, pero podrd superarlo, No
va a sucumbir. Lo gue no se pueden tomar (salvo en casos extremos)
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son decisiones a cara o cruz (o la empresa duplica su valor o quie-
bra). En un mundo tan competitivo y cambiante como el actual, no
aceptar el riesgo es condenarse al fracaso, ya que otros competido-
res si lo hardn. Es el riesgo de no querer correr riesgos.

No se debe temer al fracaso. Cuando se toman decisiones no
siempre se acierta; cuando esto ocurre o que hay que hacer es
aprender de los errores para tratar de evitarlos en el futuro. Cuando
una decision adoptada resulta equivocada el lider no se hunde.

Analiza gué ha ido mal y trata de tomar medidas para evitar que
estos fallos vuelvan a repetirse en el futuro. El lider mira siempre hacia
delante.

Por ultimo, hay que senalar que el lider potenciard dentro de la
empresa una cultura de asuncion de riesgos. Si la decision resulta
equivocada pero estaba fundamentada no se sancionard al em-
pleado, incluso habria que apoyarle en esos dificiles momentos. Lo
gue no se puede aceptar, bajo ningun concepto, es que una perso-
NAa asumMa riesgos con cierta ligereza, “sin los deberes hechos”.
Jamds castigue a un aprendiz.
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Aprendizaje

Consistencia no significa actuar del mismo modo siempre.

| lider es una persona gque se preocupa por su formacion, por

estar al dia, por conocer a fondo su negocio, por estar al fanto
de las ultimas técnicas de direccion. El lider es una persona con in-
quietud intelectual.

El lider debe estar abierto tambien al aprendizaje de otras per-
sonas, especialmente de los miembros de su equipo. La soberbia,
tan habitual en muchos directivos que se creen poseedores de la
verdad, tan sélo conduce a posturas intransigentes, a actitudes in-
flexibles y, en definitiva, al error.

Es una gran equivocacion pensar gue el lider no debe pedir con-
sejos a un subordinado temiendo que ello le lleve a perder autori-
dad. Todo lo contrario, la humildad del lider le hace crecer ante los
0jos de su equipo y le ayuda a ganarse su apoyo. No aprovechar el
conocimiento de los demds tralbajadores es un auténtico derroche.

Cuando el lider se enfrenta a un problema comienza por infor-
marse a fondo, por conocerlo en profundidad (con independencia
de que en ocasiones recurra al asesoramiento de expertos). El lider
no dard nunca nada por sentado; analizard todo, hasta los peque-
nos detalles, con sentido critico.

Ademds, el lider es una persona que se preocupa Muy especial-
mente por la formacion de sus colaboradores, asi como por la de
todos los empleados de la empresa. El lider favorecerd una cultura
que fomente la formacion, facilitando agquella ayuda que sea posi-
ble: organizando cursos, concediendo ayudas, valorando (premian-
do) la formacion del empleado en su avance profesional.

En un mundo tan cambiante como el actual, la ventaja com-
petitiva de una empresa reside principalmente en la valia de sus
equipos humanos.






Tomar decisiones

La unica seguridad laboral que hoy tenemos es la promesa
de la superacion personal constante.

| lider es una persona gue no duda a la hora de tomar decisio-

nes: sabe cudndo ha llegado el momento de fomar una de-
cision. Sus decisiones estdn meditadas, tras un ejercicio de profunda
reflexion. La mayoria de sus decisiones resultan ser acertadas.

Cuando se aborda una cuestion (oportunidad, problema, linea
de actuacion, etcétera). El lider puede disponer de mdas o menos
tiempo para su andlisis, dependiendo de la premura que exista. El
lider utilizard todo el tiempo disponible para informarse, estudiar el
asuntfo a fondo, recabar opiniones, discutir, analizar alternativas (to-
das las posibles) y sus previsibles consecuencias.

Mientras que la decision no esté ftomada, el lider es libre de cam-
biar de parecer, no se tiene que sentir atado por su primer punto de
vista, no tiene que temer cambiar su opinidon delante de sus colabo-
radores ni puede parecer un signo de incoherencia. Es el momento
de andilisis y se trata de alcanzar la decision mdas adecuada.

El lider favorecerd dentro de su equipo un clima participativo que
mueva a la gente a defender sus puntos de vista. Durante la fase de
deliberacion, el lider debe favorecer la discusion y aceptar la discre-
pancia. Un subordinado que dice Sl a todo o que opina su jefe es
una persona que No aporta ningun valor a la organizacion.

Eso si, una vez ftomada una decision ya no habrd tiempo para la
discrepancia, el equipo debe actuar a partir de entonces como una
pinata.

El lider debe preocuparse de dominar los temas que tenga que
abordar y no tener que basarse exclusivamente en la opinion de
los expertos. No se trata de que el lider sea un especialista en cada
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asunto que afecte a la empresa (ello seria imposible), pero si debe
tener un conocimiento sdlido sobre cada uno de ellos.

Esto le permitird mantener un punto de vista independiente, tener
criterio y poder valorar la opinion de los expertos. El lider actuard con
premura: tan pronto surja un asunto, un problema, el lider pondrd
mManos a la obra y lo afrontard con diligencia.

Los tfemas hay que abordarlos inmediatamente, no se puede de-
jar gue se enquisten (un pegueno problema no resuelto a tiempo
puede terminar convirtiéndose en un asunto delicado). Esta misma
diligencia se la exigird a sus colaboradores.

El lider sabe que hay un momento en el que ya hay que tomar
una decision, que ésta no se debe demorar mds, aungue no se
disponga de toda la informacion que uno hubiera deseado. El lider
sabe tomar decisiones en situaciones de inceridumbre.

El lider no se demora en la toma de decisiones, pero tampoco se
precipita. Hay personas que prefieren tomar decisiones rdpidamen-
te para evitar la incomodidad que supone el periodo de indecision.
El lider, en cambio, prefiere utilizar todo el tiempo disponible para
analizar el tema en profundidad. Una cualidad que caracteriza al
lider es su disposicion, cuando sea necesario, a fomar decisiones
impopulares, decisiones dificiles, que incluso pueden afectar a per-
SONAs Muy cercanas.

El lider debe velar por el bien de la empresa (ésta es su mision) y
anteponer esta preocupacion a consideraciones personales. El lider
No participa en un concurso de popularidad. En el momento en que
la decision estd tornada ya no se puede vacilar, es el momento de
la accidon, de ponerla en prdctica, de poner todo el empeho en
llevarla adelante.

La mayoria de las decisiones del lider resultan acertadas. Una co-
rrera profesional no se puede construir sobre el fracaso repetido. No
obstante, el lider acepta que a veces sus decisiones resultan equi-
vocadas. De estos errores el lider tratard de sacar las conclusiones
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pertinentes, analizando el motivo de los mismos con vista a evitar
que se repitan en el futuro. Por Ultimo, el lider no es sdlo una persona
que toma decisiones, sino que elige como colaboradores a perso-
nas que también saben tomarlas.
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Modo de actuar

No existe almohada mds suave que una conciencia tranquila.

| liderazgo de cada persona es diferente, no hay dos estilos

iguales. El lider no se puede limitar a tratar de copiar el modo
de actuar de otra persona de éxito reconocido. Cada lider es di-
ferente y ejerce su liderazgo de manera particular. En todo caso,
resulta muy Util la lectura de libros sobre liderazgo, 1o que permite
conocer como actuan lideres de fama mundial.

Se pueden tomar ideas, ver nuevos enfogues, descubrir métodos
aplicables a la propia empresa. Lo que resulta esteéril es pretender
encontrar en estos lioros un modelo infalible de direccion.

Resulta inUtil gjustarse a esterectipos, fratar de aplicar la Ultima
moda en management de algun reconocido gurd (por cierto tan
cambiantes). Lo que si es interesante es conocerlas y ver qué se po-
dria utilizar en la realidad en la que uno se mueve, pero con sentido
critico, sin pretender encontrar en estos modelos de laboratorio la
soluciéon a todos los problemas.

La realidad de cada organizacion es tan particular, tan cambian-
te, que exige al lider saber improvisar, crear su propio modelo de
direccion. El lider tiene que actuar con flexibilidad y con sentido de la
oportunidad. Cada situacion puede requerir un enfoque diferente.

El modelo de direccion que aplique el lider se ird extendiendo a
toda la empresaq, ird impregnando los distintos niveles jerarquicos.

Cuando los ayudantes ven coémo funciona el lider, tratardn de
imitarlo.

A la hora de establecer su modelo de direccion, el lider tendra
gue enfrentarse muchas veces a la fradicion de la empresa (“esto
se hace asi porque siempre se ha hecho asi”). El lider tiene que estar

23



dispuesto a atacar la rutina de las organizaciones, cuestionando vy
cambiando los métodos que resulten ineficientes, eliminando aque-
llas tradiciones que supongan un freno al progreso.

Esto le llevard en ocasiones a tomar decisiones que pueden mo-
lestar a ciertas personas. Hay que tener en cuenta gue no se puede
complacer a todo el mundo todo el tiempo. El lider que no quiere
molestar a nadie puede terminar no adoptando medidas necesa-
rias para la empresa, de modo que al final terminard molestando a
tfodo el mundo.

Un lider debe ser capaz de cuestionar cuando sea necesario in-
cluso a su jefe (dentro, por supuesto, de la maxima disciplina 'y respe-
to). El lider debe ser capaz de manifestar su discrepancia (en ultimo
término, el propio jefe se lo agradecerq).
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Autoridad versus
persuasion

Primero comparte las utilidades, luego los cumplidos.

uando se ejerce la direccion de un grupo surge la pregunta

de si ésta se tiene que basar en la autoridad o en la persuo-
sion. Ambos conceptos son importantes. El lider tiene que ser una
persona capaz de utilizar su autoridad y capaz de persuadir.,

En la mayoria de las ocasiones el liderazgo se deberia basar en
la persuasion, convencer a los subordinados de que hay que actuar
de tal manera. La persona rinde mds cuando estd convencida de
lo que hace. La persona considerard estas decisiones como algo
propio y se sentird mas integrado en la organizacion (considerara
gue se le tiene en cuenta). El lider debe ser un auténtico experto en
el arte de persuadir, debe ser una persona realmente convincente.

En la persuasion se produce un intercambio de ideas: el lider ex-
pone (vende) sus objetivos, trata de convencer, pero tiene en cuenta
la opinidn de sus colaboradores. Pero en determinadas ocasiones
el lider debe utilizar su autoridad y hacerlo con determinacion. Si el
equipo rechaza la propuesta del lider, si es un grupo problemdatico,
ante una situacion de crisis, el lider debe imponer su autoridad aun-
que sea impopular.

No obstante, el lider no debe abusar del uso de su autoridad. Los
empleados distinguen perfectamente cuando su uso estd justifica-
do y cuando resulta caprichoso. En todo caso, el uso de autoridad
debe ir paralelo a un extraordinario respeto hacia las personas. El
lider tiene derecho a exigir, a dar érdenes, o que no tiene derecho
bajo ningun concepto es a abusar de las personas, a avasallarias, a
humillarlas.
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Un uso injustificado de la autoridad afecta muy negativamente
a la unién entre el lider y sus empleados. A nadie le agrada que le
estén mandando contfinuamente. Los empleados son mayores de
edad y saben por lo general cobmo comportarse.

Recibir una orden es muy poco motivador. El empleado se limi-
tard probablemente a cumplirla y poco mas (hacer el minimo ne-
cesario para evitar el castigo). Cuando la direccidn de un grupo se
basa en el "ordeno y mando” es iluso pretender que el empleado
se sienta motivado, por lo que dificiimente va a dar lo mejor de si
mismo. El uso abusivo de la autoridad (“porque lo digo yo”) crea un
ambiente de tensidn que afecta a la infegracion de la plantilla con
la empresa.

Si el lider abusa de su autoridad, sus subordinados hardn [o mismo
(pero multiplicado) con los niveles inferiores, generando un ambiente
de tension, a veces insoportable. Por el contrario, si el lider promueve
una direccion participativa, este modelo de gestion también se ird
extendiendo por todos los niveles de la empresa. Hay que rechazar
la idea de que basar el liderazgo en la persuasion y no en la autori-
dad es un signo de debilidad.

Todo lo contrario, no hay mayor muestra de autoridad gque el po-
der recurrir a ella y no hacerlo, renunciar voluntariamente al empleo
del poder a favor de la persuasion. El equipo capta esto inmedia-
tamente. El ambiente de frabajo mejora radicalmente, la gente se
siente a gusto, se muestra participativa, con ganas de hacer cosas.

Hay que dejar muy claro que el dirigir mediante la persuasion no
implica ser menos exigente. En un mundo tan competitivo como el
actual, un alto nivel de exigencia es esencial para que la empresa
sobreviva. No obstante, este alto nivel de exigencia no tiene por que
estar renido con tratar de convencer a la organizacion de la conve-
niencia de las medidas que se adoptan, ni de tener un trato cordial
con los empleados basado en el respeto.

Un alfo nivel de exigencia no exige necesariamente actuar como
un tirano. Por Ultimo, senalar que aungue se busque generar en la
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organizacion un ambiente de trabajo agradable, participativo, evi-
tando fensiones innecesarias, el empleado debe tener muy claro
que no se admitird bajo ningun concepto la menor indisciplina. Al
empleado hay que tratarlo como una persona responsable, pero

hay que exigirle también que corresponda, comportdndose con
mMmadurez.

27






Empleo del miedo

Es sorprendente cuanto puedes lograr
si no te preocupa quién se llevard el credito.

En primer lugar hay que dejar muy claro que ademas de los
efectos sumamente negativos que provoca en la empresa
una direccion basada en el miedo, el jefe no fiene ningun derecho
a hacerlo.

Como jefe, con el poder que el cargo le confiere, estard facul-
tado para dar érdenes, exigir su cumplimiento y sancionar si el em-
pleado no cumple con sus obligaciones. Lo que el cargo no le da es
ningun derecho a abusar de las personas, a presionarlas de manera
injustificada, a generar una tension insoportable. En definitiva, a no
fratarlas con el respeto que se merecen.

El empleo del miedo permite a la empresa a veces obtener muy
buenos resultados en el corto plazo, pero esta situacion no es du-
radera. Una persona atemorizada puede hacer lo imposible por
consequir los objetivos marcados y evitar el castigo. Pero le resultara
imposible mantener este nivel de desempeno en el largo plazo: la
tension, el estrés, el temor, le irdn pasando factura.

Al cabo de un tiempo nos encontraremos ante un empleado
extenuado, absolutamente quemado. Una persona paralizada no
puede dar lo mejor de si misma. Ademads, si bien es cierfo que el
empleado atemorizado hard lo imposible por cumplir sus metas,
también es cierto que se limitard a esto y a nada mads. Aguello que
pueda conseguir por encima de sus objetivos lo aparcard con vista
a contar con un “colchdén” para el siguiente ejercicio.

A un empleado “aterrorizado” jamads se le ocurrird tener una acti-
tud activa, creativa, de innovacion, de aportar nuevas ideas; ¢para
qué?, ¢para gue la direccidn las utilice para establecer objetivos adn
mMas complicados?, ¢es que acaso el ambiente de tension favorece
la colaboracion?
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El empleo del miedo termina desintfegrando las organizaciones. El
empleo del miedo que haga la direccion se terminard tfransmitiendo
hacia abagjo, afectando a todos los niveles de la empresa. Se gene-
ra una atmaosfera que favorece la intriga, los celos, las zancadillas,
los afropellos: todo vale con tal de sobrevivir (sGlvese quien pueda).
El empleo del miedo produce otros efectos negativos. Genera una
situacion de enfrentamiento entre direccion y plantilla, olvidando la
realidad de que todos estdn en el mismo barco. En momentos de
dificultad, cuando sea necesario pedir a los empleados un sacrificio
extraordinario, éstos no van a estar dispuestos.

El miedo también puede llevar a ocultar los problemas por temor
a la reaccion del jefe. Cuando por fin salen a la luz puede ser ya de-
masiado tarde. No hay lealtad hacia la empresa. ¢Estas empresas
son capaces de retener a los mejores empleados? Por supuesto que
no. Los mejores empleados serdn los que tengan mas facilidad para
cambiar de frabajo, algo que estardn deseando. A pesar de todas
estas consecuencias negativas que conllevan una direcciéon basa-
da en el miedo, resulta llamativo ver lo extendido que estd dentro de
las empresas este estilo de direccion.

La explicacion es, como se indicaba anteriormente, que este me-
todo de gestion se muestra a veces muy efectivo en el corto plazo.
Ademds, un estilo de direccion participativo, creativo, convincente,
motivador, requiere unas cualidades de liderazgo que no todo el
mMundo posee, en cambio resulta muy facil “coger el Iatigo”.
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Entorno Iaboral

Los que piensan positivamente obtienen resulfados
POositivos porque no tfemen a los problemas.

Lo actuaciéon del lider influye de manera decisiva en la forma-
cion de la cultura de la empresa, a tfraves de su estilo de di-
reccion, de sus decisiones, de su comportamiento personal, de la
relacion con sus subordinados.

Una cultura en la que impere el sentido de la responsabilidad, en
la que se premie la toma de decisiones, en la que se reconozcan los
resultados. Una cultura en la que la dedicacion y el buen hacer sea
la base de la carrera profesional, donde no se admitan favoritismaos,
donde se premie la innovacion y se favorezca la creatividad del em-
pleado. Una cultura donde las normas éticas sean la regla bdsica
de actuaciéon. Se aceptard y se comprenderd el error, pero se serd
intfransigente con los comportamientos inmorales. Hay que promo-
ver la honestidad. Una cultura basada sobre todo en el respeto a las
personas, con independencia del cargo que ocupen.

La direccion serd implacable ante los comportamientos inadmisi-
bles (humillaciones, marginaciones, abusos de poder, y por supues-
to, acoso moral o sexual), por muy alta que sea la posicion de quien
los cometa.

El lider se preocupard por conseguir un ambiente de frabajo agra-
dable en el que los empleados se sientan a gusto, que vengan A
la empresa con dnimos y no como 1os que van a un lugar hostil. Un
ambiente de frabajo serio, riguroso, exigente, pero humano y cdli-
do. Un lugar en el que el empleado se sienta parte infegrante de la
organizaciéon, que se le valore y no sea un simple instrumento de la
cadena de produccion. Un lugar en el que el empleado se pueda
desarrollar profesionalmente.
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El lider favorecerd la union entre los empleados. Promover activi-
dades sociales: fiesta de navidad, comidas trimestrales, excursion
organizada para las familias de los empleados. Impulsar actividades
deportivas: formar equipos dentro de la empresa que participen en
las competiciones locales.

El lider predica con el ejemplo, el lider no puede ser una persona
distante, inaccesible y temida; le resultaria imposible motivar al equi-
po. El lider no pierde autoridad por mostrarse cercano a la gente,
accesible, por demostrar que les preocupa su bienestar. En definiti-
va, el empleado es el gran activo de la empresa y hay que apoyar-
lo. Hay que favorecer su desarrollo profesional y humano dentro de
la empresa.

La organizacion debe aprovechar los conocimientos de sus em-
pleados (no hacerlo es un derroche). Cada empleado es una au-
téntica fuente de conocimiento y por lo general suelen estar encan-
tados de poder contribuir al buen fin de la empresa si se les da la
oportunidad.
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Comunicacion

De jovenes los hombres sacrifican su salud en aras de la riqueza. ..
después sacrifican la riqueza para recuperar la salud.

ntre las cualidades del lider suele destacar el ser un buen co-

municador. Es esencial para vender su “vision”, para conven-
cer, para ganar adeptos a su proyecto. De nada le valdria al lider
tener una gran vision de futuro, si luego no sabe comunicarla, no
consigue entusiasmar.

Otro aspecto relacionado con la comunicacion es la necesidad
que tfiene el lider de disponer de informacion de primera calidad, y
para ello es necesario acudir a las fuentes cuando sea necesario, a
no limitarse a confiar Unicamente en la informacién que se recibe a
traves de los canales jerdrquicos.

Los niveles mds bajos de la organizacion constituyen una fuente
inestimable de informacion, conocen detalles del negocio desco-
nocidos para los niveles superiores, pueden aportar ideas muy intere-
santes. Esto no implica saltarse alegremente 1os niveles jerarquicos,
sino simplemente que éstos No supongan un corsé que le dificulten
al lider contar siempre con la mejor informaciéon posible.

Por ofra parte, para que el equipo directivo funcione eficazmente
fiene que actuar como una “piNa” y para ello es esencial que la
comunicacion fluya entre sus miembros. De dalli la importancia de
las reuniones sistematicas (diarias, semanales), del lider con su equi-
po directivo. El lider delbe preocuparse por conseguir establecer en
toda la organizacion un clima favorable a la comunicacion.

La comunicacion tiene que fluir de manera descendente, pero
también de manera ascendente y horizontal entre los distintos de-
parfamentos. La informacion hay que compartirla, dentfro de la em-
presa no se pueden aceptar departamentos estancos que oculten
informacion. Hay que luchar contra el secretismo. La actitud que el
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lider adopte hacia la informacion (compartirla o no, accesibilidad o
no, puertas abiertas) influird decisivamente en el modelo que termi-
ne imperando en la empresa.

Resulta muy Util propiciar que los empleados se conozcan (cenas
de empresq, un dia al aire libre, vigjes organizados) ya que facilita la
comunicacion. El lider tiene que favorecer la tfransparencia informa-
tiva: dentro de la organizacion y hacia el exterior.

No se debe ocultar la informacion negativa por miedo a sus posi-
bles consecuencias. Suele resultar mds perjudicial si posteriormente
esta informacion llega a conocerse: genera desconfianza hacia la
direccion, ademads los rumores tienden a exagerar la gravedad de
la situacion.

Hay que favorecer la comunicacion veraz dentro de la empresa,
evitar que ésta se maquille. No se puede matar al mensajero. Para
terminar, hay que senhalar que la comunicacion comienza por saber

escuchar.
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Pequenos detalles

| lider es una persona que sabe darle importancia a los peque-

Aos detalles. Toma decisiones tras un andlisis riguroso en el que
no da nada por sentado. El prestar atencion a los pequenos detalles
minimiza el riesgo de equivocarse.

Un pequeno detalle puede que no tenga importancia, pero la
suma de muchos si que la puede tener. A veces un pequeno detalle
puede ser la diferencia entre el éxito y el fracaso (por ejemplo, la
letra pequena de un contrato). Los cambios comienzan a percibirse
a partir de pequenos detalles.

Para alcanzar la excelencia en las cosas grandes hay que em-
pezar por preocuparse de las pequenas. El lider debe generar en
la organizacion una preocupacion por los pequenos detalles. Si los
subordinados ven que el lider se preocupa de las pegquenas cosas,
también lo hardn ellos.

Permite lanzar un mensaje a la empresa de rigurosidad: si las co-
sas pequenas son importantes y hay que prestarles atencion, ima-
ginese con que seriedad habrd que abordar los grandes asuntos.
Por ejemplo, si el lider exige a su director financiero que reclame al
banco unas pequenas comisiones cargadas incorectamente, No
es dificil imaginarse codmo reaccionard ese director financiero cuan-
do el error del banco afecte a una suma significativa.

Cuando se aborda un asunto, el preocuparse de los pequenos
detalles permite tener un conocimiento mds exacto y profundo del
mismo. El dominio que el equipo tenga de los pequenos detalles
permite al lider conocer con qué precision conocen el problema. Si
un pequeno problema se aborda, inmediatamente se puede evitar
que termine convirtiéndose en un asunto mayor.
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La importancia del pequeno detalle es que a veces es 1o que de
forma mds inmediata percibe el empleado. Por ejemplo, un mensa-
je de la direccion afirmando que es un objetivo prioritario para me-
jorar las condiciones de frabajo, puede quedar vacio de significado
si el empleado percibe, por ejemplo, que la maguina de café lleva
varios dias sin funcionar y nadie se preocupa en repararla.

Por supuesto no es funcion del lider el ir detectando y corrigien-
do estos pequenos detalles, 1o que si debe hacer es fomentar en
la empresa una cultura en la que se conceda importancia a estos
asuntos.

36



Trabajo en equipo

El liderazgo de servicio estad mas relacionado
con el cardcter que con el estilo.

| éxito del lider depende en gran medida de rodearse de un

buen equipo, de genfe especiaimente competente. Ningun
lider puede tener éxito en solitario. La Unica manera de llevar a buen
puerto un proyecto es apoyarse en los mejores. Ademdas, el futuro de
la empresa exige que el lider forme un excelente equipo que sea
capaz de funcionar cuando €l no esté.

El lider tiene la suficiente seguridad en si mismo que no teme ro-
dearse de gente muy brillante, no teme que alguien le pueda hao-
cer sombra. Cuando el lider elige a sus colaboradores, el criterio de
seleccion que aplica es elegir a los mas capacitados. Busca gente
muy competente, con personalidad, con empuije, con ideas propias,
que sepa funcionar con autonomia, pero leales y honestos. Seria un
enorme error rodearse exclusivamente de gente que piense como
él, gente poco problematica. No hay gue temer que a veces pueda
haber discrepancias de criterios, incluso habria que fomentarlas ya
que las discusiones hacen salir a la luz lo que uno piensa realimente
(siempre que estas discrepancias no deterioren Ia unidad).

El frabajo en equipo conlleva compartir informacion, estar abierto
a discusiones, saber escuchar, ser receptivo a las buenas ideas que
expongan otros. En definitiva, crear un ambiente participativo, en
el que las personas puedan exponer liboremente sus opiniones, sus
ideas. El lider admitira (y fomentard) la discusion mientras se abordan
los problemas (qQue la gente exponga sus puntos de vista), pero una
vez tomada una decision exigird que el equipo actue sin fisura.

Para que un equipo funcione es esencial que haya armonia entre

sus miemlbros, por lo que el lider se preocupard por conseguir un
ambiente de entendimiento entre sus colaboradores.
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Es fundamental que haya mucha comunicacion dentro del equi-
po. Es necesario que sus miembros compartan la misma vision de
empresa. De ahi, la importancia de mantener reuniones frecuentes
(diarias 0 semanales) que sirvan para estrechar lazos. Ademds, estas
reuniones permiten realizar un seguimiento muy cercano a los asun-
tos, imprimiendo un ritmo agil a la direccion.

El lider fomentard dentro de su equipo la responsabilidad, la dis-
posicion a fomar decisiones, a asumir riesgos y a responder de los
resultados. Para ello es fundamental que el lider sepa delegar. Hay
que evitar superproteger a los colaboradores, se tienen que acos-
tfumbrar a asumir responsabilidades.

Aligual que el lider exigird lealtad a su equipo, él por su parte Mos-
trard una total lealtad hacia sus empleados. El lider defenderd a su
equipo cuando sea atacado. El lider se preocupard de su equipo,
de su desarrollo profesional, de su aprendizaje, de su futuro.

Por ultimo, el lider tiene la obligacion de apartar a los mediocres, a

los indiferentes. Si no lo hiciera terminaria deteriorando la efectividad
del equipo y afectando negativamente a la empresa.
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Conflictos dentro
del equipo

Es preciso responsabilizarse para que las relaciones funcionen.

| lider es consciente de que en las reuniones del equipo direc-

fivo pueden surgir situaciones tensas, discusiones acaloradas.
Ademds, es precisamente enfonces cuando la gente se emplea a
fondo y da lo mdéximo de si, exponiendo abiertamente sus puntos
de vista.

Lo que no debe permitir es que estas tensiones sean la tonica ge-
neral de estas reuniones, ya que terminaria generando una crispa-
cion que afectaria a la unidad del equipo. Tampoco puede permitir
gue en estas reuniones acaloradas se lleguen a traspasar los limites
del respeto personal.

Cuando el lider se rodea de gente competente, con personalidad,
ambiciosa, es normal que en ciertas ocasiones puedan surgir friccio-
nes entre ellas. Cuando una diferencia entre personas se afronta en
su etapa inicial es facil que se solucione sin mayores complicacio-
nes. Sin embargo, si el problema no se aborda convenientemente
puede terminar enquistandose, originando una fuerte animadversion
de dificil solucion.

Para evitar malos entendidos e incomprensiones, es fundamental
que haya una comunicacion muy fluida dentro del equipo. De ahi
la importancia de establecer reuniones periddicas (diarias, semana-
les) que faciliten el contacto entre las personas. El lider no tiene que
adoptar una actitud paternalista, tratfando de acercar a sus colo-
boradores. Sus colaboradores son gente adulta y entre ellos deben
solucionar sus diferencias.
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No obstante, si el enfrentamiento alcanza tal dimension que ter-
mine afectando al buen funcionamiento del equipo, el lider inter-
vendrd, dejando muy claro que no tolerard este tipo de situaciones,
exigiendo a sus colaboradores que solucionen sus diferencias.

Hay que tener muy claro que un equipo tan sdlo puede dar Io me-
jor de si missno cuando actua unido, por o que no se pueden tolerar
graves desavenencias entfre sus miembros.

El lider tiene que estar muy pendiente de los pequenos detalles,
ya gue en ocasiones las diferencias entre los miemibros del equipo
apenas son perceptibles, pero debajo de las apariencias se escon-
den, a veces, auténticos enfrentamientos soterrados.

Los implicados tienden frecuentemente a esconder sus desave-
nencias del conocimiento del lider por miedo a su reaccion. Ade-
mMads, el lider debe ser muy cuidadoso para evitar dar pie a situacio-
nes (a veces de manera inconsciente) que puedan deteriorar las
relaciones dentro del equipo.

Por ejemplo: diferencias injustificadas de retribuciones, manifestar
claramente su preferencia por algun miembro del equipo (desta-
cando frecuentemente su trabajo, presentdndolo continuamente
como ejemplo) o creando camarillas (almorzando con cierta fre-
cuencia con parte de su equipo de colaboradores).

Por Ultimo, indicar que si algun miemlboro del equipo es manifiesta-
mente discolo, el lider deberd apartarlo del mismo.
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Relacion con los
empleados

El liderazgo no es algo que se imponga a la gente,
es algo que se hace con la gente.

| lider, ademads de la autoridad jerarquica (que a veces puede

no tener), tiene sobre todo una gran autoridad moral, que se
basa en el reconocimiento que le dispensan los demds miemloros
de la organizacion.

Este reconocimiento no es gratuito, nace de las cualidades que el
grupo percibe en él, asi como de la relacion que el lider establece
con sus subordinados. Una persona muy eficaz y muy vdlida pero
que resulte intratable, dificiimente va a conseguir el respeto y la ad-
miracion del grupo.

La relacion que el lider establece con sus empleados se basa en
los siguientes principios:

Fijar las reglas del juego: el lider tiene que dejar muy claro qué
es lo que espera de su gente y qué pueden esperar ellos a cambio
(hay que evitar malos entendidos).

Lealtad: el lider exigird lo mdximo a sus empleados, pero al mis-
Mo tiempo nunca les fallard. Es un homibre de palalbra, es una per-
sona que defenderd a su gente, que no la abandonard a su suerte.
El Unico modo de lograr el apoyo del grupo es demostrarle que uno
estard ahi para defender sus intereses. El apoyo del lider es especial-
mente importante en los momentos dificiles, cuando por ejemplo
algun miembro del grupo es cuestionado o criticado por terceras
personas.
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Apertura: el lider serd una persona accesible para todos los em-
pleados, independientemente del nivel que ocupe en la empresa.
Los niveles jerdrquicos no pueden ser barreras infranqueables que
impidan a un trabajador contactar con el lider. El lider escuchard
atentamente a todo aguel que quiera comentarle algo.

Respeto: el lider fratard a sus subordinados con mdximo respeto.
El tener auforidad sobre ellos, el ser enormemente exigente, no fie-
ne que ir renido con un frato educado. El lider sabe cudndo debe
reaccionar con rigor ante una actuacion inaceptable. Pero, un rigor
sin humillacion.

Amable: el lider se preocupard por establecer unas relaciones de
calidad y humanas con sus empleados, rechazando esas frialdades
tan habituales en muchos altos directivos. Todos estan en el mismo
barco y luchan por el mismo objetivo.

Compasivo: el lider se mostrard comprensivo cuando el error de
un subordinado no se ha debido a mala fe, cuando a pesar de ho-
ber actuado de manera responsable no ha obtenido los resultados
demandados. La compasidon no es muestra de debilidad sino de
preocupacion por las personas. La relacion que el lider establezca
con sus colaboradores, influird en gran medida en el frato que otros
altos ejecutivos dispensen a sus subordinados.

La actitud del lider es determinante en la formacidon de la cultura

de la empresa. El lider tiene que servir de modelo a toda la organi-
zacion.
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Motivacion

Es preciso identificar los valores fundamentales.

Lo motivacion consiste en elevar la predisposicion de los em-
pleados para luchar por las metas fijadas. Un grupo motivado
dard lo mejor de si mismo. Si la cultura de la organizacién se orienta
exclusivamente a castigar el mal comportamiento, el empleado se
limitard a tratar de no cometer fallos. Si por el contrario, dicha cultura
se orienta a premiar el buen comportamiento, el empleado tratard
de dar lo mejor de si mismo.

El lider es consciente de que si exige a su gente una dedicacion
sobresaliente tiene que compensarles. Nadie frabaja por amor al
arte. Detras del esfuerzo de las personas hay una expectativa de
conseguir algo a cambio (dinero, reconocimiento, realizacion profe-
sional, formacion, etcétera).

El lider debe utilizar diversos mecanismos de motivacion. Aunque
el dinero es importante no es el Unico medio de motivacion, ade-
mMAs en ciertas circunstancias no es el mds efectivo. Muchas perso-
nas consideran mMds importante, una vez cubiertas sus necesidades
econdmicas bdsicas, su desarrollo profesional, el sentirse valorado,
el considerarse parte del grupo, el frabajar en un ambiente agrada-
ble, el disponer de autonomia, el poder ftomar decisiones.

Resulta tremendamente motivador dar a los empleados la opor-
funidad de liberar todo su talento, su creatividad, darles la oportu-
nidad de aportar, de dar lo mejor de si mismo. Una organizacion
donde no se cuide la motivacion terminard con una plantilla poco
entusiasmada, con un nivel de compromiso muy reducido.

La motivacion se tiene que cuidar en todos los niveles de la em-
presa y no Unicamente en los niveles altos de la organizacion. Hay
que evitar el agravio comparativo que supone una diferencia des-
mesurada entre los premios que reciben 1os altos ejecutivos y las
peqguenas gratificaciones de los niveles inferiores.
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Cuando aumenta el beneficio de la empresa y sube su valor en
bolsa, el lider debe procurar que esto beneficie no sdlo a los accio-
nistas, sino tambien a la plantilla (es la que en definitiva ha hecho
posible la obtencion de estos resultados).
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Fijar metas

Los valores bdsicos deben ser comunicados.

| lider consensuard con su equipo los objetivos de la empresa a

largo plazo. Hay que ser muy selectivo en la seleccion de estos
objetivos. Deben ser dificiles, muy exigentes, pero deben ser realistas
y alcanzables. Si no fueran asi, la organizacion se podria desenten-
der de ellos al considerarlos absurdos.

Deben ser objetivos muy precisos. La empresa tiene que concen-
frar sus recursos en conseguir unos objetivos muy determinados. No
se debe luchar por objetivos muy dispersos ya que se correria el ries-
go de no conseguir nada.

Los objetivos deben estar cuantificados (ser nimero uno por capi-
talizacion bursdtil, doblar las ventas en tres anos, ganar cuatro puntos
de cuota de mercado). No valen meras ideas imprecisas, faltas de
concrecion (ser los mejores, crecer, diversificarse).

Es fundamental tener en cuenta la opinidon de aquellos a los que
se les van a exigir estas metas, escucharles, conocer sus argumen-
tos, prestarles atencion. Unas metas impuestas desde arriba, en las
que las personas afectadas Nno han sido consultadas resultan muy
POCO Motivadoras.

Una vez definidos estos objetivos a largo plazo, se establecerdn
metas menores a corto plazo. Estas metas menores conducen hao-
cia la consecucion de los objetivos a largo plazo. Estas metas inme-
diatas permiten aumentar la presién sobre la organizacion (el largo
plazo se puede ver como algo muy distante y podria llevar a cierta
relajacion). Por ofra parte, la consecucion de estas metas parciales
contribuye a aumentar la moral de los empleados.
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Aungue es fundamental gjustarse firmemente al plan de accién
definido y ser muy persistente en su consecucion, el lider no puede
renunciar a la flexibilidad, a dar un golpe de fimén en un momen-
to dado si surge una oportunidad que conviene aprovechar. En un
mundo tan cambiante como el actual no caben rigideces.

Una vez que se han fijado las metas, el lider dard autonomia a los
distintos departamentos para que procedan como consideren mds
oportuno (la persona que hace el trabagjo es quien mejor conoce la
forma de hacerlo).

Autonomia dentro de ciertos limites, que no implique descontrol.
La autonomia favorece que los empleados asuman responsabili-
dades, tomen decisiones y respondan a sus resultados. Fomenta la
creatividad.

El lider no puede inmiscuirse en los defalles menores del frabajo
de sus subordinados. Estos se podrian sentir incodmodos, presionados,
infravalorados. Sélo en aquellos casos en los que el desempeno de
algun departamento no esté a la altura de lo esperado, el lider po-
dra profundizar para ver los motivos de este fracaso vy fijar los cam-
bios pertinentes.

Cuando los departamentos funcionan con autonomia, resulta in-
teresante establecer un sistema de comunicacion dentro de la em-
presa que permita compartir experiencias. Si un departamento ha
desarrollado un método de trabajo que resulta eficaz, este podria
ser fambién Util en otras dreas de la empresa. Por Ultimo, hay que
dar a los departamentos los medios necesarios para poder cumplir
Sus objetivos.

No se le puede pedir al departamento de produccion que rebaje
el costo de fabricacion, que mejore la calidad de sus productos,
sin darle las herramientas adecuadas, la tecnologia necesaria, la
formacion requerida. Tampoco se le puede pedir al departamento
comercial que gane cuota de mercado si no se le da una cartera
de productos atractivos con 10s que pueda competir.
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Descentralizacion

Las aguilas crecen cuando vuelan libremente.,

| liderazgo exige lograr una vision comun, que sea compar-

tida por toda la organizacion. Todo el grupo debe conocer
mMuy bien cudles son las metas fijadas. Pero esta vision comun no es
incompatible con una estructura descentralizada, en la que cada
departamento disfrute de cierta autonomia en la organizacion de su
trabajo. Ellos son los que mejor conocen su funciéon y saben cdmo
redlizarla de la manera mads eficiente.

La organizacion dard 1o mejor de si misma cuando tenga cierta
libertad para desarrollar su frabajo. Ademds es una muestra de con-
fianza por parte del lider, algo que los empleados saben valorar. Lo
confrario ocurre cuando el lider se inmiscuye hasta en los Ultimos
detalles, coarfando la liberfad de las personas, generando un am-
biente muy tenso. Con esta actitud tan sdlo se consigue anular la
creatividad de los empleados, su ilusion por innovar, (el empleado
se limitarG a hacer lo que le digan).

Enfre las ventajas que ofrece un sistema descentralizado se pue-
den senalar las siguientes:

1. Los empleados se responsabilizan mas, se favorece la toma de
decisiones y la responsabilidad de los resultados.

2. Es una estructura mas agil que reacciona con mayor rapidez
ante los acontecimientos, y que pueden afinar mejor sus respues-
fas.

3. Se fortalece el sentimiento de formar parte de la empresa,

(cuando a las personas se les frata con madurez responden dando
lo mejor de si mismas).

47



Para que la descentralizacion no sea incompatible con una cultu-
ra comun en toda la organizacion, el lider debe fomentar la comu-
nicaciéon en todas las direcciones (descendente, ascendente y hori-
zontal). Tiene que fomentar que 10s empleados se conozcan, que No
existan departamentos estancos. Tiene que conseguir que el grupo
comparta valores comunes.
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Sistemas de
medicion

na vez que se han fijado unos objetivos a largo plazo y otras

metas menores a corto plazo, el lider tiene que establecer
unos sistemas de medicion que permitan conocer si la empresa se
aproxima © No a la consecucion de sus objetivos.

Los sistemas de medicion permiten saber en qué aspectos se
avanza y en quée otros hay gque redoblar los esfuerzos. También per-
miten a los departamentos responsables conocer el resultado de sus
actuaciones, experimentar nuevos métodos de trabajo y ver cudles
resultan eficaces.

Estos sistemas de medicion tienen que ser absolutamente objeti-
vos. Por ejiemplo, si la empresa se ha fijado como meta mejorar su
rentabilidad por X puntos puede ufilizar como indicador la rentabili-
dad sobre los fondos propios medios. Si lo que se quiere es la efica-
cia de su fuerza de ventas puede utilizar el ratio “ventas/vendedor”.

En definitiva, cuando se establecen metas hay que cuantificarlas,
hay que ponerle nimeros al desempeno, hay que ver en qué me-
dida la empresa avanza o no en la consecucion de las mismas. Por
ejemplo, si el objetivo es mejorar la calidad percibida por el clien-
te, esto no puede quedar en una declaracion de principios, en un
simple ideal, sino que hay que definir indicadores que midan este
concepto, (por ejemplo nimero de reclamaciones de clientes por
cada mil pedidos atendidos.

Si se quiere mejorar la calidad del proceso de fabricacion se po-
dria utilizar como indicador el porcentaje “piezas defectuosas sobre
total de la producciéon”. Si se quiere mejorar el desempeno de la red
comercial, algunos posibles indicadores serian: nimero de clientes
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por vendedor, nimero de pedidos por vendedor, beneficio por ven-
dedor, entre otros.

Medir el rendimiento de una actividad puede ser un asunto com-
plejo ya que puede haber diversos matices (por ejemplo, no es lo
mismo mejorar las ventas concentrando el crecimiento en un solo
cliente que diversificandolo entre varios). Por ello, es preferible no es-
tfablecer un solo indicador para medir un aspecto determinado sino
en bateria de indicadores.

Esto permitird de forma mds exhaustiva aquello que se quiere me-
dir. Los indicadores de desempeno que se vayan a utilizar deberian
haber sido discutidos y consensuados con los deparfamentos que se
vayan a ver afectados. En primer lugar son los que mejor conocen su
actividad y, por tanto, los que tienen mejor criterio para ver los “pros”
y “contra” de cada uno de ellos. Ademds, no puede haber discre-
pancias sobre la validez de los indicadores utilizados.

Los departamentos afectados son los primeros que deberian uti-
lizar estos medidores para obtener informaciéon y poder tomar las
medidas oportunas.

Estos indicadores permiten analizar la evolucion del desempeno
en el tiempo (ver si la empresa mejora © no), asi como comparar los
resultados obtenidos con los de los competidores (ver donde se esta
por delante y por donde hay que mejorar).
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Premios

Saber exactamente a donde deseas llegar,
es el primer paso para lograrlo.

n foda organizacion es importante premiar el logro, la creativi-
dad, la innovacion, la dedicacion. El premio, como reconoci-
miento al trabagjo bien hecho, cumple fres funciones:

1. Reconocimiento: si alguien ha realizado un trabagjo destacado
es justo que se le premie.

2. Ejemplo: el premio indica al resto de la plantilla qué es lo que
la direccion espera de ellos, cudles son los niveles de cumplimiento
considerados excelentes.

3. Motivacién: los empleados tratardn de dar lo mejor de si mis-
mo con €l fin de alcanzar este premio.

Para que el premio cumpla estas funciones debe ser:

Justo: hay que premiar a quien realmente |0 merece. Los em-
pleados tienen que ver gue se conceden de manera objetiva, que
no hay favoritismo. Si se premia a personas que No 1o merecen, el
premio pierde todo su valor y genera confusion. Los empleados no
sabrdn cudl es el comportamiento requerido para obtenerlo. Ade-
mMas, hay que evitar agravios comparativos, su concesion y su cuan-
tia deben ajustarse a un patrdn objetivo y no ser meramente capri-
chosos.

Transparente: no sdlo el premio tiene que ser justo sino que su
concesion se realizard de modo que a nadie le quepa duda de su
justicia (la direccidon debe comunicar los motivos de su concesion).

Inmediato: el premio debe concederse lo antes posible, una vez
que la accién premiada ha tenido lugar. Los premios hay que darlos

51



en “caliente”, no cuando el hecho se haya olvidado. Los empleados
tienen que ver como la direccion, al igual que se da prisa para exigrr,
también se da prisa para reconocer y premiar.

Generoso: el premio debe ser suficientemente atractivo (que los
empleados vean que merece la pena luchar por conseguirlo), pero
sin caer en excesos injustificados. La direccidn no puede ser cicatera
a la hora de conceder un premio ya que generaria cierto desencan-
fo ("muy exigente a la hora de pedir, pero Poco generosa a la hora
de premiar”).

Publico: para que el premio cumpla sus funciones de ejemplo
y motivacion es necesario que los empleados se enteren de qué
premios se conceden y cudles son sus motivos. La gente tiene que
saber qué tiene que hacer para conseguirlo.

Por ultimo, senalar que el premio debe ser administrado con me-
sura. Si los premios se conceden con excesiva frecuencia se conver-
tiradn en algo rutinario y perderdn valor. El premio tiene que ser algo
excepcional.
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| | | |
Crisis
Predique con el gjemplo.

n los momentos de bonanza, el lider se debe preocupar de

dotar a la empresa con los medios adecuados (humanos, tec-
noldgicos, financieros) para poder afronfar con éxito situaciones de-
licadas que se puedan presentar en el futuro.

El éxito de una organizacion en momentos de crisis va a depender
principalmente de contar con un equipo unido, competente, prepa-
rado, capaz de hacer frente a la situacion. Una de las principales
obligaciones del lider es rodearse de un equipo de primer nivel, que
sepa reaccionar en momentos de dificultad. En los momentos de-
licados no se puede admitir la menor division dentro del equipo. En
situaciones de crisis el equipo tiene que actuar como una pina.

Por otra parte, el lider permanentemente mira hacia delante, lo
que le permitird detectar con rapidez cualquier signo que anuncie
dificultades. Esto es una variable critica: mientras antes se afronte un
problema, mayores serdn las probabilidades de superarlo con éxito.

El lider es el timonel de la organizacion vy si su papel es importante
en tiempos normales, adn lo es mas en momentos de crisis. Es en-
tonces cuando el lider tiene que dar realmente la talla.

En momentos de crisis No se puede perder el tiempo en buscar
excusas, justificaciones o culpables: hay que buscar soluciones; ya
habrd tiempo mdas adelante para analizar lo ocurrido. En estas situa-
ciones de incertidumbre y preocupacion, los empleados tienen que
percibir que el lider esta al frente. El lider delbbe hacerse mas visible,
debe mostrar ostensiblemente a la plantilla que estd al frente y que
todo esta bajo control (es fundamental dar la cara, no esconderse).

El lider debbe mantener la calma y proyectar una imagen de se-
renidad, lo que contribuird a que la organizacion se tranquilice y
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pueda actuar de manera mas eficiente. El lider empezard por eva-
luar la situacion, con objetividad, tiene que conocer con precision la
realidad, por dura que ésta sea.

Es esencial disponer de una informacion completa y veraz, lo que
le exige ir a la fuente, y si ello requiere saltarse niveles jerdrquicos y
contactar con la base de la organizacion el lider tendrd que hacer-
lo.

Es importante hablar con todos los niveles de la empresa, reunir
tfoda la informacion posible. En los momentos de crisis el lider tiene
que saber priorizar, saber diferenciar cudles son las actuaciones prio-
ritarias, por donde hay que empezar. El fiempo es critico y hay que
comenzar abordando los asuntos mds urgentes. El lider tiene que
estar preparado para tomar decisiones con celeridad.

Estas se pondrdn en prdctica inmediatamente y se establecerd
un sistfema de seguimiento y de evaluacion de sus resultados. En
estos momentos puede estar en juego el futuro de la empresq, lo
que a veces hard que el lider se fenga que enfrentar a decisiones
que pueden exigir fortisimos sacrificios a los empleados (recorte de
plantilla, reduccion de sueldos, venta de parte del negocio). El lider
fiene que ser capaz de tomar estas decisiones, por dolorosas que
sean. De hecho, si ocupa esa posicion al frente de la empresa es
para defender sus intereses.

Mds vale tomar una decision que afecte negativamente a la mi-
tad de la plantilla, que no tomar ninguna y que esto termine afec-
tando a todo el grupo. Aungue el lider no compite en un concurso
de popularidad, debe saber que si toma decisiones dolorosas, pero
entendibles, razonadas, de un modo justo y objetivo, sin redlizar dis-
criminaciones, al final conseguird ganarse aun mas el respeto de su
gente. En estos momentos es fundamental actuar con la mdxima
fransparencia, tanto infernamente como de cara al exterior.

La plantilla tiene que saber qué estd ocuriendo, cudl es la si-
tuacion, cudles son los peligros y qué medidas se estan tomando.
Ocultar informaciéon tan sdlo da pie a rumores, a desconfianzas, a
exageraciones, a temores. Es muy dificil pedirle a la plantilla que se
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involucre para sacar la empresa adelante cuando desconoce cudll
es su situacion.

Si la direccidon oculta informacion y posteriormente ésta sale a la
luz, el equipo directivo perderd inmediatamente toda credibilidad
(muy dificil de recuperar). Es muy importante ir comunicando a la
plantilla los pequenos avances que se vayan logrando ya que con-
tribuye a elevar la moral de la organizacion.

Superada la crisis, el lider debe realizar un andlisis critico para co-
nocer con exactitud lo sucedido, el origen de la crisis, si ésta se ha
debido a un fallo intemo, si se podia haber previsto o evitado, si la
organizacion estaba preparada, si se ha sabido reaccionar, cudles
han sido los resultados.

El objetivo de este andlisis es sacar conclusiones (aprendizaje) con
vista al futuro. Si algin miemibro del equipo no ha estado a la altura
de las circunstancias, el lider debe exigir responsabilidades. También
es el momento de agradecer a la plantilla el esfuerzo realizado, de
comunicar que la crisis se ha superado y explicar que el futuro de la
empresa se presenta nuevamente despejado.
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Dificultades
del lider

Los propositos jamas seran los logros,
van muchisimo mas lejos.

E nire los peligros que acechan al lider y que pueden determinar
que su influencia sobre la empresa pueda llegar a ser negati-
va, podemos senalar los siguientes:

Endiosamiento: todo lider debe tener un nivel de autoconfianza
elevado, pero sin llegar a caer en el endiosamiento. El lider se sue-
le mover en circulos de poder, se codea con gente influyente, sus
ordenes se cumplen sin objetar, nadie cuestiona sus decisiones, su
presencia infunde respeto a sus subordinados, entre sus ayudantes
abundan los aduladores en busca de su favor.

Todo ello puede hacer que poco a poco el lider se termine en-
diosando, creyéndose un ser superior, infalible, en posesidon de la
verdad. A partir de entonces comenzard a no preocuparse por es-
cuchar ofras opiniones, a pensar que No necesita pedir consejos; se
ird convirtiendo en un ser autoritario que todo lo gestiona con base
en ordenes.

El lider se hace distante, prepotente, avasallador, y la organiza-
cion comienza a perderle su estima. Todo ello va deteriorando el
ambiente laboral; un lider endiosado no es capaz de motivar. Su
soberbia le lleva a cometer errores que Nno reconoce y de 1os que
responsabiliza al resto del equipo.

Es frecuente la siguiente paradoja: Los lideres mds destacados,
aqguellos con mds motivos para estar endiosados, son precisamente
los que menos lo estdn, mientras que agquellos otros con apenas
méritos son los que Mads.
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Para evitar el endiosamiento hay que cultivar la virtud de la humil-
dad. Tambien es fundamental rodearse de gente con personalidad,
personas gque sepan defender sus ideas vy llevarle la contraria al lider
cuando sea necesario.

Perder contacto con la realidad: el lider dedica cada vez mds
tiempo a los femas estratégicos y comienza a despreocuparse del
dia a dia, de mantener contacto con la realidad, con el frabajo de
base.

Al perder contacto con la base del negocio (los clientes, los co-
merciales, los proveedores), empieza a perder informacion funda-
mental para seguir entendiendo el negocio, para anticipar cambios,
para ver por donde van los competidores. La informacion que recibe
a fravés de los conductos reglamentarios es de peor calidad, cada
escalon jerarquico supone un filtro (los empleados suelen ocultar in-
formacion que creen que puede molestar al jefe).

Normalmente, mientras mas alto esta una persona en la organiza-
cion peor es la calidad de la informacion que recibe.

Quedar obsoleto: hay lideres que no evolucionan, que suelen
aplicar siempre el mismmo modelo de actuacion, aquél que tan bien
le funciond en el pasado. No parecen darse cuenta de que en un
mundo tan cambiante como el actual, cada vez mas complejo, lo
que funciond en un momento determinado puede no ser Util unos
anos mas tarde.

Complacencia: el lider puede llegar a sentirse satfisfecho con los
logros conseguidos y esto puede llevarle a bajar la guardia, a con-
siderar suficiente fratar de mantener el nivel actual de la empresa,
lo que, en un mundo tan competitivo como el actual, es un plan-
teamiento tremendamente peligroso, que puede ser el inicio de la
decadencia.

Pérdida de motivacion: el lider que estd muchos anos al frente

de la misma empresa puede terminar perdiendo la ilusion por el
proyecto.
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Cuando una actividad se hace rutinaria pierde su atractivo inicial,
aquel sentido de “aventura” que tanto ilusiond en su momento y que le
llevd a ver su fralbajo como un auténtico desafio.

Cuando esta ilusion se pierde, la dedicacion al trabajo y el nivel
de rendimiento se resienten inmediatamente.
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Herencia

El hombre que afirma que algo no puede hacerse,
no debe interrumpir a quien esté haciéndolo.

a vision del autentico lider es hacer algo grande, algo que per-
dure, algo que le sobreviva, que trascienda al propio lider.

La vision del lider no se limita a buscar objetivos en el corto plazo,
ni tampoco a buscar el bien de la empresa tan solo durante el tiem-
po que él esté al frente.

El lider quiere dejar huella, contribuir a algo Util y perdurable que
beneficie a la empresa, a los empleados y a la sociedad en gene-
ral.

Este deseo del lider puede deberse a diversos motivos:

* Necesidad de satisfacer su ego. Si ésta fuera la Unica razén
responderia a una concepcion de liderazgo muy pobre y limita-
da.

* Convencimiento de que debe aprovechar sus capacidades
para contribuir (poner su grano de arena) a mejorar la calidad de
vida de la gente que le rodea.

Para alcanzar este objetivo el lider debe:

* Preocuparse por crear una cultura y un sistema de trabajo
dentro de la organizacion que le sobreviva. Para ello tiene que
conseguir que su forma de trabajar, su busqueda de la excelen-
ciq, vaya calando en todos los niveles.

* Ademds, tiene que preocuparse por ir formando nuevos lide-
res para que, llegado el momento, puedan fomar las riendas de
la empresa.
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Por ofra parte, el lider debe saber cudndo conviene retirarse y dar
PASO a gente nueva:

e Cuando su empuje y capacidades vayan disminuyendo,
cuando haya personas que vengan por detras empujando fuerte,
con nuevas ideas, con nuevos brios, el lider debe saber apartarse
y dejar que sean otros quienes tomen el imon.

* Ellider no debe esperar a que comiencen a oirse las primeras
voces pidiendo su sustitucion.

* Ellider debe ser consciente de que su posicion al frente de la
empresa es tan solo temporal y que se mantendrd Unicamente
mientras que sea la persona que Mmds empuije.

* Un lider que no acepta renunciar, que se aferra a su puesto,
puede terminar dafhando gravemente la organizacion.



Las cualidades
del lider

Un buen egjecutivo no solo mira hacia fuera.
Su éxito depende de como se gestiona el mismo.

studiar las funciones directivas es una buena manera de desve-

lar los patrones fijos del buen desenvolvimiento de un ejecutivo.
Cada una de estas funciones tiene su propio objetivo. El diagndstico:
conocer la situacion de nuestro punto de partida; la decision: co-
nocer la meta a la que deseamos llegar; y las acciones: lo que se
redlizard para llegar a la meta a partir de determinada situacion.

El estudio de las funciones directivas presenta dos vertientes: una
hacia fuerq, por ejemplo, las circunstancias en las que se encuentra
uno; y ofra hacia adentro, o cdmo uno se enfrenta ante esas circuns-
tancias. Ninguna de las cualidades directivas imponen volcarse por
completo fuera del sujeto, sobre los factores externos de la corres-
pondiente funcién, sino que fambién inciden en el extremo inverso:
en el propio sujeto que actua.

La manera de ser del lider

El mejoramiento de las empresas No se encuentra tanto en el
mModo de ser de la misma, sino en el modo de ser de su lider. Hay
muchas complejidades alrededor del emprender, por o que puede
decirse que el modo de ser del emprendedor es insuficiente frente a
los retos a los que se enfrenta.

Un director no debe creer que esto es una mera teoria. En su tra-
bajo debe ser consciente de que las dificultades no requieren sélo
un remedio en la empresq, en sus estructuras, en sus procesos, en la
disposicion y actitud de la gente.
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Cada una de las fallas en la funcion directiva arrancan de €l, y en
él deben tener su transformacion. Son las fuentes las que hay que
limpiar, y no eliminar el lodo en las desembocaduras.

(CoOmMo se consigue esta correccion en la fuente de esas fallas,
donde el origen es el propio director? Es cierto que esta correccion
no es facil, precisamente porque se trata de modificar las notas
constitutivas del comportamiento del lider. Hay que admitir que la
correccion de uno mismo resulta mds frabajosa v rispida que la de
los demas.

Pero, habiendo reconocido uno mismo esto, es decir la autotrans-
formacion del lider, el jefe debe asimilar la necesidad de su propia
correccion, en lugar de ver la causa, motivo, condicion y disculpa
de esas fallas y errores en aspectos externos, en las ofras personas
de la organizacion.
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La necesidad de Ila
introspeccion

qui estd el punto neurdigico de la eficacia del lider, no pensar

que los males estan fuera de él (o fuera de la organizacion),
sino hacer una labor infrospectiva continua sobre si mismo para arre-
glar las descomposturas personales (en el diagndstico, en la decision
y en el mando) o los descuidos infernos.

Esta retrospeccion debe ser continua. No sdlo debe analizar las
funciones directivas que le corresponden, sino que al mismo tiempo
debe observarse a si mismo para tener conciencia de que ejerce
sus tareas como es debido.

Esta reflexion vigilante no es una superprerrogativa: todos los hom-
bres de la organizacion tienen a su alrededor personas que pue-
den indicarles sus desviaciones inadvertidas, para poder enderezar
el rumbo. A medida que se asciende en la jerarquia, las personas
que pueden ayudarnos son cada vez mds escasas. Por esta razon,
el peso de nuestra infrospeccion reflexiva debe ser progresivamente
mayor.

Ellider no solo dirige, también se autodirige. Las correcciones (fan-
to las que uno advierte por autorreflexion como las de los colabo-
radores) se refieren a cualquier aspecto de la direccion (incluso a
comportamientos personales que pudieran repercutir en la efectivi-
dad de la misma).

Sin embargo, deberian tener preferencia para ser advertidos y

rectificados aquellos casos mds relacionados con las cualidades y
fuerzas para dirigir y ejercer el trabajo del lider:
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La objetividad sobre las circunstancias.

La objetividad sobre el yo (humildad).

El tfamano de las metas.

La audacia sobre las capacidades personales.
La confianza en el equipo.

La fortaleza ante las dificultades.

La constancia frente al paso del tiempo.

NOoO~wd -~

Ofrecer disculpas

Todas las habilidades o destrezas que se requieren para llevar a
cabo la funcion directiva tienen por necesidad uno de sus extremos
ubicado en el equipo. Esto obliga a que todas las virtudes funciona-
les de la direccion estén siempre personificadas en los miemibros del
equipo y sobre todo en su lider.

Si el lider mantiene una tendencia a disculparse por los fracasos y
atribuirse 10s logros, incurre en una injusticia frente a las demdas per-
sonas con las que trabaja. Si actua de esta manerq, le serdn mds
notorios los defectos de sus colaboradores (y tratard de cormregirlos
subraydandolos), y menos aparentes sus buenas cualidades (y fratara
de desvalorizarlas).

Convertirse en ejemplo

Un jefe consciente de que el resultado de sus acciones depende
de las capacidades de €l mismo, debe proyectarse dando el ejemplo
al resto del equipo. El sujeto propio del liderazgo no es sdlo el jefe, sino
de sus subordinados, pues todos participan en la misma tarea. En con-
secuenciq, las potencialidades o virtudes que se requieren para des-
envolverse en las funciones de direccion les son necesarias a ambas
partes. Asi como han de participar en la labor directiva del lider han
de participar al mismo tiempo en las virtudes que a éste, como tal, le
conciernen,
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Las consecuencias

Un equipo, el verdadero equipo, se logra no sélo cuando se da el
conocimiento a veces involuntario, del modo de ser de sus integran-
tes, sino cuando se aplican recursos para mejorar ese mModo de ser.

Esto no sdlo confirma un equipo de verdad, sino que constituye la
finalidad verdadera del equipo mismo: alcanzar los objetivos exte-
riores que se propone y, en el camino, desarrollar las capacidades
personales necesarias para lograrlos. No habria de darse lo uno sin
lo otro, y , en caso de alternativa, optar por lo segundo antes que
por o primero.

Esta es la mejor manera de reforzar lo gue se conoce ComMo per-
sonificacion de las capacidades directivas. Primero, hemos de ser
autoconscientes de esta personificacion; segundo, atribuile a ella
los resultados beneficiosos 0 daninos de nuestras acciones; y terce-
ro, ensanchar las capacidades de las gue dependen |os resultados
positivos de nuestra accion, corrigiendo las fallas en esas capaci-
dades.

Estos tres importantes pasos deben transmitirse al resto de la or-

ganizacion con el ejemplo y mediante un proceso de circulos con-
céntricos.
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A las empresas se
les gobierna

a diferencia entre dirigir y gobernar un negocio es sutil, pero so-
berla (y ejercerla) es la llave para ceder y ser competitivo.

Muchas empresas parecen confundir y no ejercer debidamente
el rol de gobierno. La capacidad de gobiermno de cualquier entidad
humana depende, en gran medida, de sus lideres.

Un lider que verdaderamente gobierna debe saber cudl es el rol
que le corresponde, ya que cuando se sale de ese rol, se pierde, e
incluso, se puede desubicar. Pasar la mayor parte del tiempo resol-
viendo los problemas que surgen no permite avanzar y crecer, sino
que solo mantiene el paso.

Las fres tareas del lider al gobemar son: el frabajo visionario, el
trabajo sinérgico de sus colaboradores (compartir el poder y trabajar
en equipo) y la retroalimentacion del desempeno. Sin esas tareas, el
crecimiento es dependiente y errdtico.

En México y en la mayoria de sus empresas, los lideres han olvi-
dado sus tareas. El lider debe asegurarse de que su gente se identi-
fique y se comprometa con un proyecto concreto en el futuro. Ese
es su frabajo visionario, él es quien ha de crear en las mentes de su
equipO una serie de escenarios creativos, atractivos y convincentes
que los muevan a una accion definida. Con frecuencia se observan
justificaciones que explican la situacion econdmica de muchas em-
presas: la falta de una politica industrial, las limitaciones de credito,
la falta de personal capacitado, la indiscriminada apertura comer-
cial, la falta de competitividad, etcétera. No obstante, ya es hora de
tener un proyecto viable de empresa, sin dilacion y con verdadero
sentido estratégico.
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¢Cudl es la empresa que estamos construyendo? (Hacia donde
vamos a crecer? (Cudles son las prioridades de este momento? Las
respuestas permiten hacer propuestas y programa para dejar de ir
a la deriva.,

Las tres tareas del lider al gobernar son: trabajo visio-
nario, frabajo sinérgico de sus colaboradores y retroali-
mentacion del desempeno.

Resolver problemas sin ton ni son No es la solucion para avanzar
hacia el futuro y poder enfrentarlo y sabber administrarlo. En muchas
empresas mexicanas falta el frabajo visionario, contundente y rea-
lista. Es necesario establecer un compromiso con un plan de futuro
que entusiasme y permita crecer, convertirse en una gran empresa.

Se requiere un lider para encontrar donde estan las mejores opor-
tunidades para cada una de las partes, a fin de poder consensuar
cudles son los objetivos y prioridades, y gqué caminos se deben tomar
para llegar a la meta.

En el tfrabajo de orquestacion hace falta liderar los esfuerzos de
todos los miembros del equipo, facultar a los colaboradores para
hacer mds y mejor, descubrir y desarrollar sus talentos para aprove-
charlos de manera optima. Es fundamental promover el trabagjo en
equipo. Lamentablemente, en muchas de las firmas en México no
lo hacemos y desaprovechamaos su potencial.

El lider mexicano, mds que potenciar el crecimiento y buscar la
colaboraciéon de su equipo, parece que concentra el trabagjo v la
decision acenfuando su soledad vy la falta de compromiso de la
gente. Hace falta que quien dirige ayude a acondicionar la cancha
en donde se cree riqueza, que faculte para ser eficaces y competi-
fivos a nivel global.

En nuestro frabajo de retroalimentar, necesitamos aprender a es-
cuchar cada vez mejor, a medir con claridad y evaluar con justicia,
y también a orientar a nuestros asociados para motivar su esfuerzo y
mantener su empeno. La exigencia y la disciplina son habitos de tra-
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bajo que buscan el alto rendimiento de la organizacion. Se faculta
desde el rol de dueno y es éste quien mejor puede ejercerlo. No por
nada reza el dicho: Al ojo del amo engorda el caballo”.
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Pensamiento
Integrador versus
pensamiento
convencional

Los ejecutivos mas exitosos se vuelven aun mas abiertos e interactivos en
sus estilos de liderazgo y aun mas analiticos en sus estilos de pensamiento
a medida que avanzan en sus carreras.

| responder a los problemas o desafios, los lideres implemen-

fan cuatro pasos. Los pensadores convencionales buscan sim-
plicidad en todo el proceso y a menudo se ven obligados a aceptar
frade-offs poco atractivos. En cambio, los pensadores integradores
celebran la aparicion de complejidades - incluso si ellas significan
repetir uno o mdas de los pPasos - que les permitan elaborar soluciones
innovadoras.

Pensadores convencionales

1. Determinar lo relevante.
Se enfocan sdlo en aspectos obviamente relevantes.

2. Analizar la causalidad.
Consideran relaciones lineales de una sola via entre las variables,
donde mads de A produce mdas de B.

3. Visualizar la arquitectura de las decisiones.
Desmenuzan los problemas en varias partes y las tralbbajan en for-
ma separada o secuencial.

4. Lograr soluciones.
Toman una u otra opcidn, optan por las mejores opciones dispo-
nibles.
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Pensadores integradores

1. Buscan actores menos obvios pero potencialmente relevan-
fes.

2. Consideran las relaciones multi-direccionales y no lineales entre
las variables.

3. Ven los problemas como un todo, examinando cdmo encajan
las partes entre si y como las decisiones se afectan mutuamen-
te.

4, Resuelven creativamente las tensiones entre ideas opuestas,
generan resultados innovadores.



Lo que su lider
espera de usted y
lo que usted
deberia esperar a
cambio

s bien sabido que las relaciones entre un jefe y sus subalternos

directos son importantes e inciden fuerfemente en el éxito de
un equipo. Y aungue se ha escrito mucho acerca de los rasgos de
cardcter y sobre temas como la sinceridad vy la confianza, la litera-
tura sobre liderazgo tiene un poco qué decir sobre lo que un lider
deberia esperar de su gente. A traves de los anos, he advertido que
ciertos comportamientos de jefes y de subordinados conducen a
relaciones productivas y gratificantes. De hecho, yo prefiero a quien
exhibe las conductas que yo espero por sobre otro que no, inclu-
so si las cifras de desempeno de este Ulimo son un poco mejores,
porgque s& que el primero tiene el potencial para contribuir Mdas a la
organizacion a lo largo del tiempo.

Yo espero que las personas lean, que miren los noficiarios, y no
solo porgue eso las hace mas interesantes sino porque lo que pasa
en el mundo impacta a nuestra empresa, a nuestro mercado y a
nuestros competidores.

Las conductas que se presentan a continuacion son potentes
cada una de ellas, pero sumadas impulsan el desempeno y el cre-
cimienfo de una forma que impacta significativamente sobre los
resultados a largo plazo.
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Involucrese. Los buenos ejecutfivos saben como delegar, pero
mMas importante, saben cudndo una situacion requiere de su partici-
pacion inmediata.

Genere ideas. Una frustracion comun en las empresas de E.U es
la falta de ideas. Una persona innovadora y creativa es un diaman-
te que debe ser atesorado. Las personas con ideas no suelen ser
aplaudidas en las organizaciones.

Busque colaborar. Es sorprendente cudntas personas se resisten a
colaborar o a compartir el crédito, incluso sabiendo lo mucho que
se puede lograr cuando nos juntamos todos alrededor de la mesa.

Si anticiparse no estd en su ADN, entonces usted no se anticipard,
puede encontrar formas de compensar esa carencia, pPero No pue-
de cambiar su nafuraleza.

Esté dispuesto a liderar iniciativas. No hay forma de saber de an-
temano coémo resultard un proyecto, por lo que las personas suelen
ser reacias a asociarse con una idea no probada, particularmente si
cruza limites funcionales o de unidades.

Desarrolle lideres a medida que usted se desarrolla. Hay dema-
siadas personas que son egoistas en cuanto a su propio desarrollo.
Quiero que mis subordinados directos se interesen tanto en el desa-
rrollo de sus subalternos como en el propio, si No, Mas.

Manténgase informado. No hay nada mas deprimente que sen-
tarse en una reunion de negocios con personas gue no saben lo que
estd pasando en el mundo. También espero que las personas sepan
lo que estd pasando con nuestros clientes, como ellos estdn cam-
biando, codmo estdn cambiando sus competidores, como sus estra-
tegias son afectadas por la tecnologia y los eventos mundiales.

Anticipese. No mantenerse informado puede significarle un con-

fratiempo que pudo haber anticipado, y del que puede recuperarse
mMas lentamente de lo que deberia o no recuperarse en absoluto.
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Como CEO, nunca me senti incobmodo cuando alguien venia a
preguntarme por qué puse a una persona en un puesto y no a ofra.
Si no pudiera explicar mi decision, seria para mi una verguenza.

Las personas que estan siempre pendientes de 1o que podria venir
fienen ventaja para ocupar posiciones de liderazgo.

Lo que mis subordinados directos pueden esperar de mi: El pacto
del CEO tiene dos lados, por supuesto, y s& que mis subordinados
hardn mejor su trabajo si a su vez pueden esperar ciertas cosas de
mi.

e Dar una clara direccion.

*  Fijar metas y objetivos.

* Dar feedback frecuente, especifico e inmediato.
e Ser decidido y oportuno.

* Seraccesible.

*  Demostrar honestidad y franqueza.

* Ofrecer un plan justo de compensacion.

Lo mejor que se puede hacer es crear un pacto del CEO con sus
propios subordinados y dar el eiemplo. Estos comportamientos hao-
rédn de usted un mejor empleado vy le pueden ayudar para proximos
ascensos. De seguro que también le serdn muy Utiles si parte a otro
empleo. El propdsito, después de todo, es mejorar el desempeno
del equipo y de la empresa, lo que deberia acelerar su propio cre-
cimiento.
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Caracteristicas de
un ejecutivo

Los grandes ejecutivos pueden ser carismaticos o sin brillo, ge-
nerosos o tacanos, visionarios u orientados a los numeros. Pero
fodo ejecutivo eficaz sigue ocho reglas sencillas:

Preguntan: ¢qué hay que hacer?

Preguntan: ¢qué le conviene a la empresa?
Desarrollan un plan de accion.

Asumen la responsabilidad de sus decisiones.
Asumen la responsabilidad de comunicar.

Se centfran en oportunidades en vez de problemas.
Conducen reuniones productivas.

Piensan y dicen “nosotros” en vez de “yo”

Las dos primeras practicas les permiten obtener el conocimiento
gue necesitaban. Las cuatro siguientes les ayudan a convertir ese
conocimiento en accion eficaz. Las dos Ultimas aseguran que foda
la organizacioén se sienta responsable.

Obtenga el conocimiento
que necesita

La primera practica es preguntar gue hay que hacer. Notese que
la pregunta no es ¢qué quiero hacer? Preguntar que hay que hacer
y tomarse el asunto en serio es fundamental para el éxito gerencial.
Si no se hace esta pregunta, hasta el mdas capaz de los ejecutivos
se vuelve indutil,
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La segunda prdctica es especialmente importante para los ejecu-
fivos de empresas familiares o manejadas por una familia, que son
la mayoria de las empresas en todos los paises, sobre todo cuando
toman decisiones sobre personas. En una empresa familiar exitosa,
solo se asciende a un familiar si, en términos medibles, es mejor a
todos los empleados del mismo nivel.

Preguntar qué hay que hacer y tomarse el asunto en serio, es fun-
damental para el éxito gerencial.

Escriba un plan de accion

Los ejecutivos hacen cosas, ejecutan. Para ellos, el conocimiento
es inutil hasta que no haya sido traducido en hechos. Pero antes de
pasar a la accion, el ejecutivo debe trazar su plan. Debe pensar en
los resultados deseados, las posibles restricciones, las futuras revisio-
nes, los puntos a considerar y las consecuencias de la forma en que
utilizard su tiempo.

Actue

Al fraducir sus planes en accion, los ejecutivos deben prestar es-
pecial atencién a la toma de decisiones, la comunicacion, las opor-
tunidades (en vez de los problemas) y las reuniones. Considere estos
aspectos uno a uno.

Los ejecutivos también le delben a la organizacion y a sus em-
pleados el no permitir gue haya personas improductivas en puestos
importantes.

En dreas en las que simplemente son incompetentes, los ejecu-

tivos inteligentes no foman decisiones ni actuan. Lo que hacen es
delegar. Todos tenemos esas areas.
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Piense y diga: nosotros

Los lideres no crean seguidores, crean mas lideres.

La Ultima prdactica es ésta: no piense ni diga: “YO”, piense y diga:
"NOSOTROS”. Los ejecutivos eficaces saben que tienen la responsa-
bilidad final, y que ésta no puede ni compartirse ni delegarse. Pero
solo tiene autoridad porque cuentan con la confianza de la organi-
zacion. Esto significa que piensan en las necesidades y oportunida-
des de la organizacion antes de pensar en sus propias necesidades
y oportunidades. Esto tal vez suene simple, pero no lo esy debe ser
seguido estrictamente.

Enfre los ejecutivos eficaces existen grandes diferencias de perso-
nalidad, fortalezas, debilidades, valores y convicciones. Lo que tie-
nen en comun es gue logran hacer lo correcto. Algunos nacieron efi-
caces. Pero hay demasiada demanda para poder satisfacerla con
un talento extraordinario. La eficacia es una disciplina. Y como toda
discipling, puede aprenderse y debe ganarse.
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Quée los hace
felices

Mdas personas que hagan algo por mejorar las cosas
Y Mmenos que las desaprueben.

Con esta herencia cultural, lograr la felicidad de la gente en
una firma es un verdadero reto. Este ranking mide |la cultura
y el clima laboral en las companias, determinantes del dnimo v el
desempeno de los frabajadores. La consultora Top companies, que
disenod la metodologia de SUper Empresas, proporciona a Expansion
los resultados del estudio pero, por razones de confidencialidad, no
revela el puntaje que obtuvo cada companhia.

Desconocemos qué tan lejos quedaron unas empresas de las
otfras. Pero, mdas alld de la competencia entre las companias lista-
das, el estudio ofrece una oportunidad para diseccionar a las que
lo hacen mejor.

Segun las estadisticas de Top Companies, las excepcionales ge-
neralmente son pequenas (Mmenos de 250 empleados) 0 muy gran-
des (mas de 5,000). La eficacia de la comunicacion que puede
tener una empresa pequena parece desaparecer en algun punto
alrededor de los 300 empleados.

Los salarios ahora son asignados al puesto, no a la persona. Cada
jefe tiene la obligacién de hacer visibles a los companeros con po-
tencial de crecer. “Ya no es el tipo capataz, ahora trabajamaos por
resultados. Y si nos vamos al negocio, friplicamaos en este tiempo 1o
que haciamos antes (en ventas)’, plantea.

Lo que mds dolor de cabeza causa a los patrones en materia

laboral es encontrar personas competentes, retener el talento, vy el
individualismo, gque puede minar el trabgjo en equipo. Y todo esto
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es algo que se puede esperar de una planta laboral con actitudes
adolescentes. Las companias, ademas, lo estdn fomentando. Segun
este estudio, las empresas no estdn contratando a personas mayo-
res de 40 anos (solo 14% de los encuestados tenian 41 y mas). Y si
uno estd buscando contratar a adolescentes, no debe sorprenderse
si de vez en cuando regresan la laptop hecha pedazos.

La adolescencia perpetua no va a desaparecer. Las empresas
con estos programas no solo intentan crear un ambiente feliz, y por
eso productivo, para sus empleados. También estdn adaptdndose a
un nuevo perfil de colaborador.

El cambio y el dinamismo etemno son clichés de nuestro tiempo.
Pero la empresa que los enfrente con un equipo que no estd dis-
puesto a aprender, a cambiar sus hdbitos y a compartir su aprendi-
zaje, tarde o temprano tendrd problemas.

El cambio ocurre, y los procesos y las magquinas no se van a adap-

tar solas, necesitan de seres humanos. Los empleados Nno son un
costo laboral de la empresa, de interproteccion, “son la empresa”.
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Queée hace eficaz a
un ejecutivo

Mds personas que senalen lo que es correcto
Yy menaos que insistan en machacar Io que es incorrecto.

n ejecutivo eficaz no necesita ser un lider en el sentido tipico

de la palabra. Peter Drucker, autor de mas de 20 articulos, ase-
gura que algunos de los mejores CEO corporativos y de entidades
sin fines de lucro con los que ha trabajado a lo largo de 65 anos
de carrera de consultoria, no eran lideres esterectipicos. Eran desde
extrovertidos a solitarios, de relajados a confroladores, de generosos
a parsimoniosos.

Lo que los volvia eficaces a todos es que seguian las mismas
ocho prdcticas: Preguntaban ¢qué hay que hacer?, y tambien, (équé
le conviene a la empresa? Desarrollaban planes de accion. Asumian
la responsabilidad de sus decisiones. Asumian la responsabilidad de
comunicar. Se centraban en las oportunidades en vez de |os proble-
mas. Conducian reuniones productivas. Pensalban y decian: “noso-
fros” en vez de: “yo”.

Las dos primeras practicas les permitieron obtener el conocimien-
to que necesitaban. Las cuafro siguientes les ayudaron a convertir
ese conocimiento en accién eficaz, ya que el conocimiento les re-
sulta inUtil a los ejecutivos si no se convierte en accion. Las dos Ulti-
mMas aseguraban que toda la organizacion se sintiera responsable.

Los ejecutivos saben que solo tienen autoridad porque tienen la
confianza de la organizacion. Eso significa que deben pensar en las
necesidades y oportunidades.

El autor también sugiere una novena practica, que es tan impor-
tante que la eleva a la categoria de una regla: escuche primero,
hable al ultimo.
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La demanda por tener ejecutivos eficaces es demasiado grande
como para satisfacerla con aqguellos que sencillomente nacieron
para liderar. La eficacia es una disciplina. Y, como toda disciplina, se
puede aprender y debe ganarse.

{Por qué deberia alguien ser liderado por usted? Todos sabemos
que los lideres necesitan vision y energia, pero después de una re-
vision exhaustiva de las tecrias mas influyentes sobre liderazgo -y de
talleres con miles de lideres- tambien comparten cuatro cualidades
inesperadas.

La primera cualidad de los lideres excepcionales es que revelan
sus debilidades selectivamente (las debilidades, no los defectos fa-
tales). Al hacerlo permiten que los empleados vean que son accesi-
bles. Esto crea una atmaosfera de confianza que ayuda a galvanizar
el compromiso.

La segunda cualidad de los lideres inspiradores es su fuerte con-
fianza en la intuicidn para evaluar la oportunidad adecuada vy el
curso de sus acciones. Esos lideres son buenos “sintiendo las situa-
ciones”, pueden percibir qué es o que pasa sin que sea necesario
explicitarselo.

Gestionar a los empleados con una “empatia dura” es la tercera
cualidad del liderazgo excepcional. La empatia dura consiste en
dar a las personas lo que necesitan, no lo que quieren. Los lide-
res deben empatizar con sus empleados de manera apasionada
y readlista, preocuparse infensamente del frabqjo que redlizan y ser
francos con ellos.

La cuarta cualidad de los lideres excelsos es que capitalizan sus
diferencias. Usan lo que tienen de Unico para crear una distancia
social y para sehalar una separacion, lo que a su vez motiva a los
empleados a desempenarse mejor.

Las cuatro mejores cualidades son necesarias para el liderazgo

inspirador, pero no pueden ser usadas mecdnicamente; deben
mezclarse y complementarse para estar a la altura de las exigen-
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cias de cada situacion particular. Mas importante, sin embargo, es
que las cualidades alienten la autenticidad entre los lideres. Para ser
un verdadero lider, aconsejan los autores, “sea usted mismo —mas
aun- y con habilidad”,
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Claridad de
objetivos

La claridad es la preocupacion del lider eficaz.
Si hay una cosa que usted debe hacer como lider, es ser claro.

Todos pueden ser lideres

No es cierto. Muchos ejecutivos carecen del autoconocimiento o
la autenticidad necesaria para el liderazgo. Y el autoconocimiento y
la autenticidad sélo son parte de la ecuacion.

Las personas ademds deben querer ser lideres y a muchos em-
pleados talentosos no les interesa asumir esa responsabilidad. Otros
prefieren dedicar mds tiempo a sus vidas privadas que a su frabagjo.
Después de todo, la vida no es solo el trabajo y el trabajo no es sdlo
ser el jefe.

Los lideres generan
resulfados de negocios

No siempre. Si los resultados se debieran siempre al buen lideraz-
go, seria facil escoger lideres. En todos los casos, la mejor estrategia
seria buscar a las personas de las empresas con los mejores resul-
tados. Pero obviomente las cosas no son tan simples. Las empresas
de industrias cuasi monopolistas a menudo pueden desempenarse
muy bien con una gestion competente mds que con magnificos i-
deres. De igual forma, algunas empresas bien dirigidas no producen
necesariamente buenos resultados, en particular a corto plazo.
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Los que alcanzan
la cima son lideres

No necesariamente. Una de las percepciones errdneas mas persis-
tentes es que los que ocupan puestos de liderazgo son lideres. Pero
los que han alcanzado la cima pueden haberlo hecho gracias a su
perspicacia politica, no necesariomente debido a una verdadera
cualidad de liderazgo. Mds aun, los verdaderos lideres se hallan en
toda la organizacion, desde las oficinas de los CEO hasta la planta
de produccioén. Por definicion, los lideres son simplemente personas
gue fienen seguidores y el rango no tiene mucho qué ver. Las or-
ganizaciones militares eficaces como la Armada de Estados Unidos
entendieron hace mucho la importancia de desarrollar lideres en
toda la organizacion.

Un lider es un gran coach

Rara vez. Toda una industria casera ha crecido en torno a la idea
de qgue los buenos lideres son buenos coaches. Pero esa mentalidad
supone que una sola persona puede inspirar a las tropas ademds de
impartir destrezas técnicas. Desde luego, es posible que los grandes
lideres puedan ser tambien grandes coach, pero solo ocurre ocasio-
nalmente. Los lideres mds tipicos son como Steve Jobs, cuyas forta-
lezas distintivas se relacionan con su aptitud para entusiasmar a ofros
mediante su vision mds bien que mediante sus talentos de coach.
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Seis Paradas rumbo
a la crisis

En cuanto note que pierde el mercado y que caen sus marge-
nes de operacion puede estar seguro que estd en el umbral
de una crisis. Reaccione y evite el desplome.

El cambio constante, un ambiente econdmico complejo, merca-
dos cambiantes, competencia global y modernizacion tecnologica,
las deficiencias administrativas y errores estrategicos, por nombrar al-
gunos, pueden comprometer la estabilidad financiera de una com-
pania.

La crisis econdmica que enfrenta EU, nuestro principal socio co-
mercial, empieza a mostrar sus efectos en nuestro pais donde la
ausencia y/o encarecimiento del crédito afecta negativamente la
operacion de las empresas que No cuentan con recursos Para con-
tinuar con proyectos de inversion o refinanciar vencimientos de deu-
da en el corto plazo.

La escasez de crédito aunada a otros eventos como el encareci-
miento de materias primas bdsicas v la pérdida de competitividad
del peso han encendido las senales de alarma en algunas indus-
frias.

Cuando una empresa entra en crisis las miradas recaen sobre el
equipo directivo. Su actuacion, sus decisiones, su credibilidad e in-
cluso su honestidad serdn cuestionadas por acreedores, accionistas,
empleados e incluso clientes.

Igual que en ofros dmbitos, en el mundo de los negocios el éxito
se comparte, pero el fracaso busca culpables, salvo en aquellos
CAs0s en gue la crisis se presenta como resultado de un evento co-
suistico aislado como fendmenos naturales, accidentes que suspen-
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dan la operacion de la planta productiva, cambios drdsticos en las
preferencias de los consumidores, huelgas. Pero no todo estd perdi-
do, la erosion de la situacion financiera de una compania sigue un
proceso mds 0 menos légico que puede y debe ser monitoreado
pOr sus directivos.

El tiempo es oro

Si bien existen diversos momentos a lo largo de la curva de dete-
rioro de un negocio que brindan la oportunidad de revertir la caida
de la empresa, entre mds se retrase la identificacion y atenciéon del
problema y se acergue mads a la crisis de liquidez, las decisiones y
medidas que tengan que tomarse para reposicionar a la empresa
causardn mayores molestias.

Las acciones requeridas para atender la insolvencia de una em-
presa, tanto desde el punto de vista juridico como econdmico, resul-
tan sumamente desgastantes, sin mencionar el efecto del deterioro
en el valor del negocio. La progresion de la crisis financiera va inver-
samente relacionada con el valor de la companhia.

Las crisis financieras son un peligro constante que puede prevenir-
se con un proceso de reestructuracion, sin embargo, una compania
exitosa también debe hacerlo.

Cabe destacar que la pérdida en el valor del negocio no solo
afecta a los accionistas, otras partes inferesadas como empleados,
proveedores, acreedores fiscales y clientes, sufren de forma directa
las consecuencias por la incapacidad de las companias para pa-
gar sus deudas.

La linea que divide los cambios que experimentan las companias
en crisis es muy tenue; si bien el deterioro es casi siempre gradual
-dependiendo de circunstancias como |a industria en que se opera
y las causas que originaron la crisis- una compania podria pasar con
rapidez de un estado de generacion de utilidades a la reduccion de
sus reservas y asi enfilarse a la insolvencia.
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Atienda los sinfomas

Mds personas que inspiren confianza a los demads
y menos que arrojen un chorro de agua fria
sobre los que han dado un paso en la direccion correcta.

¢COmMmo puede un director detectar sinforas de crisis en su com-
pania? ¢Qué puede hacer para prevenirlo? (Qué acciones debe
tomar una vez que la compania enfrenta problemas financieros?

Es comun que los sinforas de deterioro se presenten antes de
que la crisis se manifieste. En muchos casos, un tropezdn de mayores
consecuencias puede evitarse, aislarse y contfrarrestarse mediante la
deteccion oportuna del problema y la implementacion de medidas
correctivas. La deteccion oportuna e implementacion de un plan de
accion adecuado son la base para devolver calor al negocio.

Existen varios indicadores que pueden anunciar la llegada de una
crisis potencial: indices de capacidad de pago, rentabilidad, liqui-
dez, disminucion en la generacion de efectivo. Asimismo, existen in-
dicadores cualitativos que permiten al equipo directivo monitorear el
desempeno de la empresa y medir su actuacion en el mercado. El
no contar con esta informacion es senal de que algo anda mal. Los
sinftomas principales que deben monitorearse incluyen:

- Disminucién endémica del nivel de ventas.

- Caida constante en los margenes de operacion.

- Retfraso en el pago de sueldos y salarios, impuestos, proveedo-
res, acreedores financieros.

- Incumplimiento de covenants (Convenios)

- Paogos recurrentes de intereses moratorios, multas y recargos.

- Salvedad en dictamen por negocio en marcha.

La pérdida de participacion de mercado y la rotacion de perso-

nal clave, tambien son sinfomas de crisis, en especial si ocurren junto
con problemas financieros.
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No todo estd perdido

Durante los Ultimos anos, un gran nimero de companias se ha
reestructurado en un infento por gjustar el pago de sus deudas a la
generacion de efectivo, reducir gastos, mejorar sus metricas infernas
y recuperar su ventaja competitiva en el mercado. Por desgracia, en
la mayoria de los casos las empresas reconocen la necesidad de
reestructurarse demasiado tarde, cuando queda poco margen de
mManiobra y cuando hacer cambios fundamentales en el negocio
es mas dificil.

A pesar de que existen muy buenos ejemplos en México de los
beneficios generados por companias que llevaron a cabo una rees-
tructuracion ordenada de sus operaciones y pasivos, el fema sigue
siendo tabu. Ya sea por razones estrategicas, legales o culturales, las
empresas mexicanas aun optan por sobrellevar los efectos de una
crisis sin buscar la raiz del problema y una solucion permanente,

La reestructuracion en México sigue utilizandose en casos de de-
terioro extrermo, como el Ultimo refugio, ignorando por completo los
beneficios de un proceso de reestructura organizada, oportuna y
sobre todo, bien planeada.

La clave de una reestructuracion exitosa estd en iniciar el proceso
antes de que la situacion se convierta en una crisis. La reestructu-
racion voluntaria o preventiva puede generar mas valor que la re-
estructuracion hecha en virtud de la inminente amenaza de crisis
financiera. Una vez que ésta se manifiesta las opciones se limitan, las
condiciones de crédito se estrechan, los proveedores se apartan, los
clientes buscan proveedores alternativos, entre ofras.

Tomar decisiones en tiempos de crisis es muy estresante para los
directores y accionistas; por lo tanto, es dificil que encaren el largo y
complejo proceso de reestructuracion.

Por este motivo es muy importante que la compania cuente con
un equipo dedicado a lidiar con el problema. Este debe incluir ase-
sores externos que permitan a los ejecutivos clave enfocarse en la
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operacion de la empresa; es preferible que el desgaste de las nego-
ciaciones se deje alos asesores de la empresa, ya que de esa forma
se evita el roce y el desgaste de los accionistas y administradores.

Ademds, en época de crisis resulta de gran utilidad que un asesor
externo realice un andlisis independiente del negocio, alguien que
con una vision fresca cuestione las iniciativas del equipo directivo
y proponga escenarios alternos, asi como las acciones necesarias
para implementarias y que sea el infermediario con los diferentes
grupos de interés involucrados.

En un mundo ideal, los resultados de un proceso de reestructu-
racion debieran ser definitivos y evitar que se vuelva tarea rutinaria
de los administradores luchar con este tipo de problemas. Una for-
ma fangible de evaluar el éxito de una reestructura es que el ano
siguiente al que esta ocurra, no se hable de los mismos problemas
y de una posible “re-reestructuracion”. Asi que debe buscarse una
solucioén realista y duradera que equilibre los intereses de todas las
partes involucradas.

En conclusion, dados los desafios que se avizoran para las empre-
sas mexicanas, 10s administradores deben estar atentos a las senales
de alerta de una crisis potencial, como también tienen que estar-
lo las companias exitosas para mejorar su desempeno financiero o
prepararse para campios que se avecinen en el mercado.

En caso de deterioro en las métricas, el actuar antficipadamente
incrementard sus posibilidades de éxito. No se debe subestimar la
importancia de asesores externos en el proceso, ya que un punto
de vista calificado y la capacidad de delegar pueden ser la dife-
rencia.
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El ejemplo arrastra

Para que un equipo se comprometa con un objetivo,
se necesita un lider mdas comprometido que todos ellos juntos.

as nuevas iniciativas estratégicas tienden a implantarse de arri-

ba hacia abagjo y abrirse camino en medio de una agenda
saturada. A menudo, las unidades de las empresas las reciben con
cierto descreimiento. Muchas veces no hay modo de introducir estas
ideas y la gente se desvia de su eje.

Sin embargo, el mejor camino hacia el desastre es hacer mas de
lo mismo cada vez mejor mientras el contexto de negocios cambia
vertiginosamente. Dar forma a lo que se hard en el futuro implicard
un mayor esfuerzo y la movilizacion de la organizacion en su con-
junto.

La l6gica para implantar iniciativas estratégicas es perfecta. No
deja lugar a discusion. Para las organizaciones que son *mds de lo
mMismo”, plantean un cambio y un desafio de aprendizaje que hace
que todos duden.

Es tentador decir: “si, suena razonable, pero ya estoy muy atarea-
do tratando de cumplir con mis metas”. Desde el punto de vista ro-
cional se acepta la importancia de las iniciativas, pero todavia falta
el compromiso individual y la energia para hacerlo.

De dénde surge Ila energia

La energia proviene de un sentido de equilibrio mental y fisico con
nuestro entorno que nos dispone y predispone a interactuar con él.

Hay factores que producen este estado de disposicion: lo que
vemos y escuchamos, los buenos y malos recuerdos y el lenguaje
corporal gue registramos subliminalmente, pero el cerebro no pro-
cesa todo de manera linedal.
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Nuestro ritmo cardiaco, presion arterial, espasmos musculares y la
temperatura de nuestra piel también estan alli para decimos algo. Y
finalmente, nuestra decision de comprometernos con ciertas accio-
nes, y la consecuente energia para realizarlas, es el resultado de un
proceso que involucra a todo nuestro cuerpo, llamado “emocion”.

Esta decision se toma antes de que el “cerebro consciente” se haya
percatado de lo que estd sucediendo vy lo Unico que puede hacer
es participar en la racionalizacion posterior.

Todo lo agui mencionado se basa en la neurociencia, tan en
boga en estos tiempos. La mente procesa mucha mas informacion
de la que se es consciente, y la sintetiza como una corazonada sin
demasiados detalles para respaldarla. Usted fiene una corazonada
sobre cudl es el mejor camino a seguir. Usted siempre puede “cam-
biar de opinidn” -0 seq, No seguir su corazonada-, pero (Cuantas
veces ha tenido que admitir (al menos para si mismo) que su intui-
cion hubiese sido la decision mads visionaria? “Ojald hubiese seguido
mi infuicion para ese proyecto”.
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La I6gica no ayuda

i usted admite que sus decisiones estdan respaldadas por su in-

tuicion, ¢por qué no darle crédito tambien a las decisiones de
lo demdas? Tendemos a creer mds en nuestra intuicion que en la
de los otros, porgue tenemos mds informacion interna de nosotros
MIsSMOS Y esperamaos gque los otros se adhieran a nuestras racionali-
zaciones.

Pero fambien sus mentes han procesado grandes cantidades de
informacion implicita en el momento de enviar la “corazonada” a su
cerebro consciente. Por lo tanto, estd claro que poco ayudard ofre-
cer mads argumentos 16gicos.

Contrariamente a la creencia popular, sin la informacion interna
el lider no convence a nadie. Hasta los argumentos emocionales
estandares pueden resultar inefectivos.

Esto no tiene que ver con la personalidad del lider que todos sue-
Aan. Mdas bien, tiene que ver con lo que hace este lider. Un lider no
puede desentenderse en el tfrabagjo.

Antes que nada, obsérvese

La primera informacion a considerar al momento de decidir si un
entorno es seguro como para interactuar es el comportamiento de
su lider. Hasta se sospecha que algunas regiones del cerebro tie-
nen la tarea especifica de constatar esta informaciéon. Ciertamente,
lo que el lider fiene en mente es contagioso. Por ejemplo, quizds
no gqueramos admitir concientemente que un lider no parece estar
seriamente comprometido con un proyecto, pues preferimos a los
lideres que podamos respetar. Hacemos 1o que debemos sin ganas,
por que nuestro corazon y nuestra intuicion no estan alli; encontro-
MOS EXCUSAS pAra NO hacer ciertas cosas, ipero empezamaos a tener
dolores de estdbmago o de espaldal
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Si usted es el lider, no espere que los ofros se comprometan o
pongan todas sus energias en un proyecto en el cual usted no esta
genuinamente comprometido. Cuando trabajamos con equipos de
ejecucion de iniciativas y escuchamos que los lideres potenciales
dicen cosas como “tengo un buen grupo de gente para gque haga
esto para mi”, cuando en realidad quieren terminar la frase diciendo
*...para que yo pueda seguir dedicandome a mi hobby”, sabemos
que va a ser dificil que el equipo se comprometa plenamente. Si us-
ted es el lider de un proyecto no proclame que estd comprometido
con él. Demuéstrelo.
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Prepare a su gente
para ganar

Mas personas que enciendan la vela
y menos que maldigan la obscuridad.

fro aporte para que la gente decida que es seguro interac-

tuar en determinado entomo es si siente legitimo su rol social
en ese ambiente. Siempre preferimos los roles sociales a 1os que
recurrimos naturalmente, sin esfuerzo. Nuestro compromiso y nuestra
energia surgen de nuestra habilidad para desempenar ese rol, y de
sentir que los que realmente valen la pena en ese entorno valoran
nuestro rol.

Por ejemplo, algunas personas necesitan ser reconocidas para
lograr objetivos dificiles. La mejor manera de aniquilar sus energias es
no darles metas dificiles, refroalimentacion ni reconocimiento. Otros
necesitan ser reconocidos como la persona a cargo de algo. Pero
un lider inseguro répidamente los percioe como competencia. En
este caso, una manera de arrasar con sus energias es darles respon-
sabilidades y a la vez controlar todo el tiempo sus avances.

Algunas personas necesitan ser reconocidas como parte de un
gran equipo. Este rol puede ser de gran ayuda para mantener unido
al grupo. Pero algunos lideres mas enfocados en la accidon podrian
perder la paciencia con estas personas demasiado emaotivas y pue-
den acabar con su energia en menos que canta un gallo y quedar-
se Unicamente con la gente capaz de cumplir sus logros de manera
individual.

Todo el mundo necesita sentirse respetado. Sin embargo, es muy
comun el enfoque de “gestion a fravés del desprecio” por parte
de los lideres potenciales que no se sienten muy seguros de si. ¢Un
modo efectivo de matar el compromiso y la motivacion de la gen-
te? La exclusion.
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Cada vez que le preguntabamos a los lideres con un desempeno
efectivo: “¢qué es lo gque mejor funciona para su trabajo?”, contesta-
ban: “mi atencién personal para mi gente”. Preparar a la gente para
ganar implica simplemente entender los motivos de cada persona,
y abrir un espacio para ellos en una situacion de ganar o ganar.

En la ejecucion de una iniciativa de esfrategia no espere energia
con un “liderazgo desde el fondo”, desde la casa matriz, desde la
oficina de la esquina, desde el piso de arriba. Solo los lideres que
predican con el eiemplo y que preparan a su gente para que gane
van a ofrecer el entorno seguro para el aprendizaje y el cambio que
va a desatar la energia de la gente.
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El liderazgo
perdurable

El buen liderazgo consiste en hacer menos y ser mas.

Las grandes lecciones sobre el liderazgo no cambian.

“Necesitamos lideres”, insiste el historiador estadounidense David
McCullough, "y no sélo lideres politicos. Necesitamos lideres en todos
los dmbitos, en cada institucion, en todo tipo de situacion. Necesito-
Mos educar a nuestros jovenes para que sean lideres. Y, lamentable-
mente, aguello ya no estd de moda”.

McCullough, ganador del Premio Pulitzer en dos ocasiones y co-
nocido anfitridn de television, se ha dedicado a pensar durante de-
cadas acerca del papel que desempenan los lideres estadouniden-
ses. Sus libros, -incluyendo The Great Bridge, The Path Betwwen the
Seas, Truman, John Adams, y 1776- brindan descripciones graficas y
laboriosamente detalladas del pasado Americano que recuerdan a
los lectores que aungue Estados Unidos alguna vez fue un pais muy
distinto, las luchas, visiones e ideales de sus fundadores y mejores
lideres siguen siendo una fuente constante de inspiracion. Sus obras
resaltan su profunda creencia gque incluso en los momentos Mmdads
oscuros de la nacion, los valores sélidos y anticuados —el optimismo,
el frabajo arduo, y la fortaleza de cardcter- permanecen en el tiem-

PO.

Usted se expresa con gran pasion acerca de la necesidad de
educar sobre historia. ¢Por qué piensa que es tan importante que un
lider tenga lo que usted denomina un sentido de Ila historia?

Me gusta recordarles a las personas algo que el general George
C. Marshall dijo, en una ocasion, cuando le preguntaron si habia re-
cibido una buena educacion en el Virginia Military Institute, Marshalll
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dijo no, “porque no fuimos instruidos acerca de la historia”. Sabia que
un sentido de la historia es clave para cualguiera que desee ser lider,
dado que la historia trata tanto de las personas como de las causas
y efectos. El historiador estadounidense Samuel Eliot Morison gustaba
decir que la historia nos ensena cdmo comportamnos, es decir, qué
deberiamos hacer y qué no deberiamos hacer en diversas situacio-
nes. La historia es la historia humana. Jefferson plasmd agquella idea
en la primera linea de la Declaracion de Independencia: “Cuando
en el curso de los acontecimientos humanos...” El énfasis deberia
recaer sobre |la palabra *humanos”.

La historia también nos muestra como las exigencias del liderazgo
cambian de una época a otra, de una cultura a otra. Los lideres del
pasado vivian su presente de manera distinta de lo que lo hacemos
nosotros. Y, recuerde, no sabian mdas que nosotros comMo iban a ter-
minar siendo las cosas. Nunca nada seguia el curso previsto, nada
estaba predestinado. Mientras mds estudiamos el aho 1776y el cur-
so de la Guerra de Independencia, mdas delbemos concluir que es
un milagro que las cosas terminaron como lo hicieron. Si el viento en
Nueva York hubiese soplado desde ofra direccion el 29 de Agosto de
1776, los estadounidenses probablemente estariamos sorbiendo té
y cantando “"God Save the Queen”

En consecuencia, el liderazgo en parte tiene que ver con la suer-
te. Y la suerte, el azar, la mano de Dios —lldmelo como quiera- es una
verdadera fuerza en los asuntos humanos; es parte de la vida. A Was-
hington lo podrian haber matado; podria haberse enfermado; po-
dria haber sido capturado; podria haberse rendido. Ademds de ser
afortunado, sabia sacar ventaja de un momento de suerte porque
tenia el don de un excelente criterio. La suerte brindaba la oportuni-
dad, pero la huida nocturna de Washington por el East River — hecho
posible por la direccidon del viento- tras una derrota arrolladora en la
Batalla de Brooklyn, no habria sido exitosa si no hubiese sido por su
liderazgo y las habilidades del coronel John Glover, un comerciante
y pescador de Massachusetts quien, con sus Marblehead Mariners,
Supo hacer el trabagjo.
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Por ende, ¢parte de aprovechar la suerte —o el momento histori-
co afortunado- tiene que ver con reconocer €l falento al verlo?

Si. Detectar el talento es uno de los elementos esenciales del gran
liderazgo. Washington lo tenia en un grado notable. Washington no
era un intelectual. No era un orador cautivador. No era un genio mili-
tar. Era un lider innato y un hombre de una integridad absoluta.

Era capaz de detectar la habilidad cuando no necesariamente
era evidente. A Washington no le gustaban mucho las personas de
Nueva Inglaterra, pero sus dos mejores hombres eran nacidos y cria-
dos ahi.

Henry Knox, un vendedor de libros de Boston, era un homlbre gran-
de, gordo y joven que carecia totalmente de experiencia pero que
fuvo una brillante y valiente idea: ir a Ticonderonga, hacerse de los
canones que ahi se encontraban, cargarlos a Boston y echar a los
britdnicos de la ciudad. Todo esto en medio del invierno. Habia mil
razones por las cuales no funcionaria, pero Washington no sélo logrd
ver de inmediato que era una gran idea sino que también entendio
que Knox era el hombre ideal para efectuar el plan.

Hizo lo mismo con Nathanael Greene, un cudguero con una
marcada cojera y que no poseia la mdas minima experiencia mili-
tar. Washington observé a Greene y pensod: “Este podria ser el mejor
hombre que tengo”. De hecho, Greene resultd ser un mejor estrate-
ga y tdctico que el mismo Washington. Una vez que reconocio su
talento, Washington supo exactamente qué debia hacer con estos
dos hombres excepcionales que no encajaban con los estdndares
habituales. Les dio una oportunidad, soltd sus riendas y los dejo hacer
Sus frabajos.

Harry Truman, fambién entendia que mas alla de las primeras im-
presiones puede haber un gran potencial. Considere su eleccion
de Dean Acheson como Secretario de Estado. Acheson parecia el
maniqui de un sastre, un verdadero petimetre, con su bigote extra-
vagante, sus elegantes frajes, y su habla aristocratica. Lo mds facil
para alguien con la experiencia de Truman habria sido descartar a
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Acheson, pero Truman era capaz de ver 1o gue habia debajo de la
fachada. Y Acheson, quien facilmente podria haber desdehado a
Truman, fambién vio debajo de la superficie. Para Acheson, la cua-
lidad mds fuerte e inspiradora de Truman era su “valioso don de Ia
vitalidad, la fuerza vital misma”,

Los buenos lideres fambién juzgan a las personas segun como
manejan el fracaso. Me han dicho que los jbvenes de hoy que en-
tran al mundo de los negocios sufren porque estan acostumbrados
al reconocimiento permanente. La verdad es que no a todo el mun-
do le ponen una estrella en la frente. Los buenos lideres no toleran
la autocompasion en si mismos ni en otros. Aquella persona con un
desempeno estrella gue nunca ha fracasado, nunca se ha caido de
bruces, o nunca ha sido humillado publicamente, posiblemente no
tenga lo que se requiere cuando las cosas se ponen dificiles.

A usted le gusta cifar al historiador militar Douglas Southall Free-
man, quien alguna vez dijo que su frabagjo le habia llevado a creer
que el liderazgo se podia resumir en fres cualidades. “conozca lo
suyo, seq hombre, cuide a sus hombres”, {¢Que significa esto exac-
tamente?

Expresado en términos actuales, “conocer lo suyo” significa tener
expericia y experiencia, y conocer aquello de lo que uno habla.
Creo que hay fres ingredientes clave en la educacion: el profesor, el
libro y el trabajo arduo.

Trabaje todo lo necesario para conocer su tema. Pero conocer
lo suyo no se frata de sdlo acumular informacion, lo que en si tiene
POCO que ver con el conocimiento. Es necesario aprender a anali-
zar los problemas, aprender a hacer las cosas haciendolas. No se
aprende a tocar el piano leyendo un libro al respecto; se aprende a
tocar el piano tocando el piano. Se aprende a escribir escribiendo.
Se aprende a ser lider liderando a las personas.

Independiente del genero, “ser hombre” significa poseer los afri-

butos de valentia —coraje- resistencia y fuerza de caracter. ¢Esta us-
fed fan lleno de sus propias ambiciones y de una sensacion de ser
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el mejor Que no es capaz de ver las fortalezas de los ofros? ¢Es usted
alguien con el que se puede contfar cuando las cosas andan mal?

"Cuide a sus hombres” significa cuide a sus empleados. Intere-
sese genuinamente en ellos. Muestre empatia hacia ellos. Tratelos
bien. Yo me espanto cuando me llevan a conocer una fdbrica y es
evidente que las personas que la manejan raras veces, si es que en
alguna, se han paseado entre los hombres y mujeres que alli fraba-
jan.

Por el contrario, considere Washington Roebling, el hombre que
construyd el puente de Brooklyn, el hombre que dirgid el proyec-
to de ingenieria mas grande y mdas ambicioso de la historia hasta
aqguel entonces. AUn no cumplia los 35 ahos y su apariencia y forma
de ser no sugerian un lider. Estaba lejos de ser la figura carismdtica
gue habia sido su famoso padre, John A. Roebling. Pero nunca le
pidi® a una de las personas con las cuales frabajaba que hiciera
algo que €l mismo no estuviera dispuesto a hacer. Y muchas de las
C0sas que requeria que hicieran eran sumamente peligrosas. Dirigia
mediante el ejemplo e intentando siempre resolver |os problemas de
la manera mds adecuada y eficaz. Tras enfermarse de una embolia
gaseosq, Roebling se vio obligado a reposar en su casa de Brooklyn
Heights, y dirigid todo el proyecto desde una ventana de un piso de
arriba con la ayuda de su esposa, Emily Warren Roebling. Ella tuvo
que aprender mucho muy rdpidamente y resultd ser una excelente
asistente de ingenieria.

Pero hay otra cualidad que yo agregaria a la lista de Douglas
Southall Freeman. Es la capacidad de persuadir, un atributo que
Franklin Roosvelt, entre otros, poseia en gran abundancia. Truman
describia esta cualidad como la capacidad de hacer que las per-
sonas hicieran lo que deberian hacer sin que se les dijera.

¢COmMo se aprende a ser un lider al estilo de Truman?

Hay que empezar por escuchar. Si yo estuviera impartiendo un
curso en Harvard Business School, enfatizaria mucho el escuchar. Es-
cuchar significa hacer buenas preguntas y absorber lo que la gente
dice. También significa escuchar aquello que las personas no estan
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diciendo. ¢Qué es lo que les ésta molestando? Yo trabajaba para
Edward R. Murrow en la U.S. Information Agency durante el gobierno
de Kennedy. "Descubre que es lo que estd molestando a las perso-
nas", gustaba decir. {¢Que molestaba a los arabes, a los coreanos,
a quien fuera, acerca de la vida, acerca de su pais, acerca de
nosotros? ¢Y si escuchdramos cuidadosamente lo que decian, qué
aprenderiomos, y en qué seria diferente nuestro actuar?

Si impartiera un curso para lideres del futuro, tambien advertiria
contra la insidiosa enfermedad de la codicia. Una y ofra vez nos
enteramos de lideres de empresas a quienes se les descubre en-
grosando descomedidamente sus propios bolsillos. Ante esto uno se
pregunta como fueron criados. (Que les ensenharon en casay en la
escuela?

Al saber sobre Ila historia, uno llega a enfender que algun dia a
uno también lo juzgardn las generaciones del futuro. ¢Estard usted a
la altura? ¢Como lo juzgard a usted y a su generacion la historia?

Hay muchos momentos en las vidas de algunas de las personas
sobre las cuales he escrito cuando me hubiese encantado haber
sido una mosca en el muro. Uno de esos momentos es cuando el
viejo john Adams se sentd a conversar con el joven Ralph Waldo
Emerson. “Por Dios, cOmo quisiera que hubiese mds ambicion en
este pais”, dijo Adams. Luego esperd un rato y agrego, “esa ambi-
cion loable, la ambicion para sobresalir”. De eso necesitamos mu-

cho mdas de lo que tenemos, la ambicidon por sobresalir.

A un MBA le diria: “debes conducirte de una manera que safisfa-
gas tus propios estandares”. Es decir, debe sentir que el frabajo que
hace es importante, que sus esfuerzos contribuyen a algo mas gran-
de gue el mismo y su sueldo. Y si finalmente logra ascender dentro
del sistema, su buena conducta se convertird en un estandar para
otfros. Si descubre que sus estdndares chocan con los de las perso-
nas que gestionan la empresa, tfendrd que salirse y fundar su propia
empresa. Desde un comienzo esfe pais se construyd sobre el riesgo.
Esa también es una leccion de la historia.
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éSe le ocurren algunos ejecutfivos que encarnen las cualidades
de liderazgo que usted ha descrito?

Puedo pensar en tres. El primero seria mi padre. El tenia una em-
presa de productos electronicos en Pittsburgh, la McCullough Electric
Company. Trabajaba arduamente y conocia bien su dmbito, y de-
bid soportar una dura competencia de los grandes conglomerados.
Siempre decia: "No critiquen a la competencia. Solo le perjudicard
a usted”. Algunas noches, mientras cendlbamos, la conversacion se
semejaba a lo siguiente: mi madre preguntaba: “querido, éte llegd
el pedido de U.S. Steel?” Mi padre respondia: “no, no me ha llego-
do”. Ella decia: *qué lamentable!” Y él le contestaba: “Bueno, el otro
tambien esta obligado a ganarse la vida”. Nunca habld de su com-
petencia como si fuera el enemigo. Y cuidaba a su gente. Su em-
presa era fuerte, exitosa. De hecho, aln existe, cien anos después.

Los otros ejemplos son lideres de organizaciones sin fines de Iu-
Cro.

Rebecca Rimel, directora de Pew Charitable Trusts en Philadelphia,
comenzo su carrera como enfermera. Es una mujer visionaria capaz
de generar un gran sentido de misién. Su entusiasmo es contagioso
y esta dispuesta a tomar riesgos. Ella encarna los antiguos dichos:
“El que nada arriesga, nada gana”®, “si vale la pena hacerlo, vale la
pena hacerlo bien” y "uno es lo que hace”. Son el tipo de cosa que

decian las abuelas y posiblemente nunca estd de mds repetirlas.

En una ocasion, Samuel Johnson senald que “mds frecuentemen-
te requerimos ser recordados de algo que informados”.

Dan Jordan, que dirige el Thomas Jefferson Foundation en Mon-
ticello, es un gran lider que ha transformado Monticello en un sitio
historico Unico: con un personal excelente, innovador y apasionado.
Cuando la evidencia de ADN sugirié que Jefferson sostuvo una rela-
cion con su esclava Sally Hemings y que tuvo tres hijos con ella, Dan
dijo a su personal, citando a Jefferson, que “seguiremos la verdad
donde sea que nos lleve”. Dijo que la fundacion dependia de una
beca, por lo cual no habia que preocuparse de la politica o la ima-
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gen de Monticello. Reunié a un grupo de expertos que efectuaron
un estudio riguroso y emitieron un informe objetivo de sus resultados.

Por cierto, al hacer aquello, estaba mostrando su propia ética
como académico.

Dan tiene una lista de reglas de liderazgo que yo he anotado.

Primero, no posee un organigrama. Cree, al igual que Tomas Je-
fferson, que las personas son mas importantes que el papel. Segun-
do, le dice a su personal que le den las malas noficias primero e
insiste en la revelacion completa en ftodo momento. Tercero, se ase-
gura de que su puerta esté siempre abierta y que cualquiera le pue-
da hablar de cualquier cosa. Cuarto, le dice a su gente que siem-
pre debben asumir la responsabilidad de sus acciones. Quinto, dice
gue uno nunca puede tener demasiados amigos. Sexto, construya
su éxito sobre el éxito de los otfros. Séptimo, contrate sdlo a actores
A.y, finalmente, Dan cree que en ultima instancia, el caracter es lo
mMaAs importante.

Como histforiador estadounidense, usted fiene una vision a largo
plazo de Estados Unidos. Dado los problemas que este pais enfrenta
en la actualidad, incluyendo su reputacion debilitada en el extran-
jero, écree usted que Estados Unidos estad inmerso en un problema
muy grande?

Suelo ser pesimista en el corto plazo y optimista en el largo plazo.

Por cierto, éste es un momento de gran estrés, peligro, y preocu-
pacion. Pero nunca ha existido un momento en el cual Estados Uni-
dos no haya tenido problemas. Y éste dista mucho de ser el momen-
to mas oscuro y peligroso que hemos vivido. Cualquiera que diga
aguello o que lo piense tfiene poco sentido de la historia. Yo sigo
siendo optimista respecto de este pais. AUn creo que Estados Unidos
tiene los trabajadores mds productivos del mundo y creo que lo que
ofrecemos primordialmente es oportunidad, oportunidades de todo
fipo y como nunca antes. Y, en conjunto con nuestra libertad de
expresion y de religion, nuestra persistencia en tener un gobiermo de
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derecho y no de hombres, poseemos esa otra libertad que es tan
importante, la libertad para pensar por Nosotros Mismaos. Uno puede
llegar a ser estadounidense independientemente de dénde vengay
existe una mayor oportunidad para aprovechar al maximo las halbi-
lidades personales acd que en cualquier otro lugar.

Dondequiera gue vigje, percibo un gran deseo entre las personas
de volver a encarrilar al pais, de mejorar la educacién, mejorar el
desempeno en todos los dmbitos, y recuperar el antiguo compro-
mMiso con el bien comudn. El mundo tiene un interés real en nuestra
capacidad de hacer aqguello, y no se equivoque: para hacerlo, se
requerird de mucho liderazgo fuerte e iluminado.






Liderazgo que
obtiene resultados

Inferfiere tan poco como sea posible.
La interferencia aun brillante, crea una dependencia en el lider.

regunte a cualquier grupo de gente de negocios, “¢qué hacen

los lideres mas eficaces?”, y obtendrd una amplia gama de
respuestas. Los lideres fijan la estrategia; motivan; crean una mision;
consfruyen una cultura corporativa. Luego pregunte “¢que deberian
hacer los lideres?”. Si el grupo es experimentado, es muy probable
gue escuche lo siguiente: el frabajo singular del lider es obtener re-
sultados.

(Pero cdmo? El misterio de lo que |os lideres puedeny deben hacer
para obtener el mejor desempeno de su gente es antiguo. En anos
recientes, ese misterio ha generado toda una industria: literalmente,
miles de “expertos en liderazgo” han hecho sus carreras a partir del
examen y entrenamiento a ejecutivos, buscando generar hombres
de negocios que pueden convertir en realidad objetivos audaces,
sean éstos estrategicos, financieros, organizativos, o los tres.

Sin embargo, el liderazgo eficaz elude a muchas personas y or-
ganizaciones. Una razén de ello es que, hasta hace poco, virtual-
mente ningun estudio cuantitativo ha demostrado qué conductas
de liderazgo precisas generan resultados positivos. Los expertos en
liderazgo ofrecen su consejo basados en la experiencia y el instinto.
Algunas veces ese consejo da en el blanco; y en ofras, no.

Pero una nueva investigacion realizada por la firma consultora
Hay/BcBer, basada en una muestra aleatoria de 3.871 ejecutivos,
seleccionados de una base de datos de mds de 20.000 ejecutivos
en todo el mundo, revela mucho del misterio del liderazgo eficaz. El
estudio descubrio seis estilos de liderazgo distintos, cada uno de los
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cuales surge de diferentes componentes de la infeligencia emocio-
nal. Tomados individualmente, los estilos parecen tener un impacto
Unico y directo en el clima de trabajo de una empresa, division o
equipo vy, a su vez, en su desempeno financiero. Quizds MaAs im-
portante audn, la investigacion indica que los lideres con los mejores
resulfados no se apoyan en un solo estilo de liderazgo; utilizan la
mayoria de ellos en una semana determinada —de forma fluida y
en medidas diferentes-, dependiendo de la situacién de negocios.
Imagine, enfonces, que los estilos son como el conjunto de palos de
golf en la bolsa de un jugador profesional. Durante el curso de un
juego, el profesional escoge los palos segun las exigencias del firo.

En ocasiones, debe ponderar su eleccion, pero a menudo ésta
es automadtica. El profesional siente los desafios que tiene por delan-
te, saca rapidamente la herramienta correcta y de forma elegante
la pone a trabajar. Asi es como tambien operan los lideres de alto
impacto.

¢{Cudles son estos seis estilos de liderazgo? Ninguno sorprenderd a
los veteranos en los lugares de frabagjo. De hecho, es probable que
cada estilo —ya sea por su solo nombre y breve descripcion- resuene
en las mentes de cualquiera que lidere o es conducido 0, Como e€s
el caso de la mayoria de nosotros, hace ambas cosas. Los lideres
coercitivos exigen una conformidad inmediata. Los lideres orientati-
vos movilizan a las personas detrds de una vision. Los lideres dfiliativos
crean lazos emocionales y armonia. Los lideres democrdticos crean
consenso mediante la participacion. Los lideres ejemplares esperan
excelencia y autonomia. Y los lideres formativos desarrollan a las per-
sonas para el futuro.

Cierre los 0jos y con seguridad podrd imaginar a un colega que
usa cualquiera de estos estilos. Es muy probable que usted mismo
ufilice al menos uno. Lo que es nuevo en esta investigacion, enton-
ces, son sus consecuencias para la accion. En primer lugar, ofrece
una comprension desmenuzada solbre como los diferentes estilos de
liderazgo afectan al desempeno y a los resultados. Segundo, brinda
una guia clara sobre cuando un ejecutivo deberia cambiarse a ofro
de los seis estilos. Tambien sugiere fuertemente que es aconsejable
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cambiarse flexiblemente., Ofro aspecto novedoso es el descubri-
miento hecho por el estudio respecto de que cada estilo de lideraz-
Qo surge de diferentes componentes de la inteligencia emocional.
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Medir el impacto
del liderazgo

I_lo pasado mdas de una década desde que las investigaciones
vincularon por primera vez aspectos de la inteligencia emocio-
nal con los resultados de negocios. El ya fallecido David McClelland,
un notable psicologo de la Universidad de Harvard, descubrid que
los lideres que tienen fortalezas en una masa critica de seis 0 mds
competencias de inteligencia emocional eran mucho mas eficaces
que sus pares que carecian de ellas. Por ejemplo, cuando analizd el
desempeno de los encargados de division de una empresa global
de comidas y bebidas, descubrid que entre los lideres con esa masa
critica de competencias, 87% se ubicaba en el primer tercio de bo-
nos salariales anuales basados en su desempeno de negocios. Mds
claro adn, en promedio, sus divisiones sobrepasaron los objetivos de
ingresos anuales entre un 15 a 20%.

Aquellos ejecutivos que carecian de inteligencia emocional rara
vez estaban clasificados como sobresalientes en evaluaciones de
desempeno anuales y sus divisiones tuvieron en promedio un rendi-
miento Mmds bajo del 20%.

Nuestro estudio buscd obtener una vision mds molecular de los
vinculos entre el liderazgo v la inteligencia emocional, y el clima y
el desempeno. Un equipo de colegas de McClelland, encabezo-
dos por Mary Fontaine y Ruth Jacolbs de Hay/McBer, estudio la infor-
mMacion sobre miles de ejecutivos, o los observaron, anotando sus
comportamientos especificos y su impacto en el clima. (Como mo-
tivd cada individuo a sus subordinados directos? ¢COmo manejo las
iniciativas de cambio? ¢Como manejo las crisis? Fue en una etapa
posterior del estudio que identificamos cudles eran las capacidades
de la inteligencia emocional que impulsan los seis estilos del lide-
razgo. {COmMo se clasifica en términos de autocontrol y habilidades
sociales? ¢Muestra el lider niveles altos o bajos de empatia?
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El equipo evalud la esfera de influencia inmediata de cada eje-
cutivo sobre su clima. “Clima” no es un término amorfo. Definido
por primera vez por los psicologos George Litwin y Richard Stringer
y posteriormente refinado por McClelland y sus colegas, hace refe-
rencias a seis factores clave que influyen en el clima de frabagjo de
una organizacion: su flexibilidad —esto es, cuan libres se sienten los
empleados para innovar sin verse preocupados por los frdmites bu-
rocraticos-; su sentido de responsabilidad hacia la organizacion; el
nivel de estandares que fijan las personas; el sentido de precision so-
bre el feedback de desempeno vy lo apropiado de las recompensas;
la claridad que tienen las personas acerca de la mision y valores; y
finalmente el nivel de compromiso hacia un propdsito comun.

Descubrimos que los seis estfilos de liderazgo fienen un efecto
cuantificable sobre cada aspecto del clima. Ademds, cuando ana-
lizamos el impacto del clima sobre los resultados financieros -como
retornos sobre las ventas, crecimiento de los ingresos, eficiencia y
rentabilidad-, hallamos una correlacion directa entre amibos. Los |i-
deres que usaban estilos que afectaban positivamente al clima te-
nian notoriamente mejores resultados financieros que aguellos que
no. Esto no quiere decir que el clima organizacional sea el Unico im-
pulsor del desempeno. Las condiciones econdmicas y las dindmicas
competitivas importan enormemente. Pero nuestro andlisis sugiere
fuertemente que el clima es responsable de hasta un tercio de los
resulfados. Y esto simplemente es un impacto demasiado grande
COMO para ignorarlo.

Los estilos en detalle

Los ejecutivos utilizan seis estilos de liderazgo, pero sélo cuatro de
ellos tienen consistentemente un efecto positivo en el clima y en los
resultados. Revisemos entonces en detalle cada uno de los estilos
de liderazgo:

El estilo coercitivo. La empresa de computacion se encontraba
en crisis; sus ventas y utilidades estaba cayendo, sus acciones per-
dian valor abruptamente y los accionistas estaban alborotados. El
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consejo de administracion incorpord a un nuevo CEO (Chief Executi-
ve Officer) que tenia la reputacion de ser un artista en darle un vuel-
CO a las cosas. Se puso a trabajar recortando puestos de trabagjo,
vendiendo divisiones y tomando las dificiles decisiones que deberian
haberse tomado anos atrds. Asi, la compania se salvd, al menos, en
el corto plazo.

Sin embargo, desde un inicio el nuevo CEO cred un reino del terror,
intimidando y humillando a sus ejecutivos, gritando su descontento
frente al mds minimo error. Los escalafones mds altos de la empresa
fueron diezrnados no sélo por sus despidos errdticos, sino que tam-
bién por la renuncia. Los reportes directos del CEO, temerosos de su
tendencia a culpar al portador de malas noticias, dejaron de traerle
noticias por completo. La moral nunca habia estado mds baja, un
hecho que se reflejo en ofra caida de la empresa después de su
recuperacion de corto plazo. Finaimente, el CEO fue despedido por
el consejo de administracion.

Es facil entender por que de todos los estilos de liderazgo el coerci-
fivo es el menos eficaz para la mayoria de las situaciones. Considere
lo que el estilo le hace al clima de una organizacion. La flexibilidad
es lo mads dificil de alcanzar. La toma de decisiones extremadamen-
te vertical del lider mata las ideas antes de nacer. La gente se siente
tan poco respetada que piensa: *no pienso llevar mis ideas hacia
ariba por que las descartaran”. Igualmente, el sentido de respon-
sabilidad de las personas se evapora: incapaces de actuar por ini-
ciativa propiq, pierden el sentido de propiedad y sienten poca res-
ponsabilidad hacia su desempeno. Algunos se resienten tanto que
adoptan la actitud de "no voy a ayudar a ese maldito”.

El liderazgo coercitivo tambien tiene en efecto perjudicial sobre
el sistema de recompensas. La mayoria de los trabajadores de alto
desempeno son motivados por algo mdas que el dinero: buscan la
satisfaccion de un trabajo que estd bien hecho. El estilo coercitivo
erosiona fal orgullo. Y, finalmente, este estilo socava una de las herra-
mientas primordiales del lider, motivar a las personas mostrandoles
cOmMo su trabajo calza dentro de una mision mayor y compartida.
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Tal pérdida, medida en términos de menor claridad y compromi-
SO, dleja alas personas de sus propios frabajos, las que se preguntan
{qué importa todo esto?

Dado el impacto del estilo coercitivo, usted podria suponer que
nunca deberia ser aplicado. Sin embargo, nuestra investigacion re-
veld algunas ocasiones en las que funciond con maestria. Tome
el caso de un presidente de division que fue incorporando para
cambiar la orientacion de una empresa de alimentos que estaba
perdiendo dinero. Su primera accion fue hacer demoler la sala de
conferencias de los ejecutivos. Para él, la habitacion —con su larga
mesa de marmol que parecia ser “la cubierta de la nave espacial
Enterprise”- simbolizaba la formalidad asentada en la tradicion que
estaba paralizando a la empresa. La destruccion de la sala, y el con-
siguiente fraslado a un espacio mas pequeno e informal, envid un
mensaje gue no pasd desapercibido para nadie y como resultado
la cultura de la division cambid rdpidamente.

Dicho esto, el estilo coercitivo sdlo deberia ser usado con una
cautela extrema y en las pocas situaciones en las que sea absolu-
tamente imperativo, como en un vuelco 0 cuando se avecina una
adquisicion hostil. En esos casos, el estilo coercitivo puede romper
los hdbitos de negocios enrdneos y remecer a las personas para que
adopten nuevas formas de trabajo. Siempre es apropiado durante
una emergencia genuina, como después de un terremoto o un in-
cendio. Y puede funcionar con empleados problemdaticos con quie-
nes ha fallado todo lo demas.

Pero si un lider depende Unicamente de este estilo o sigue usan-
dolo una vez que la emergencia ha desaparecido, el impacto de
largo plazo de su insensibilidad sobre la moral y 1os sentimientos de
aqguellos a quienes lidera serdin desastrosos.
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Estilos de liderazgo

Cuando el lider actua sin egoismo
el grupo simplemente hace lo que debe hacerse.
Cuando el lider practica el silencio, el grupo permanece atento

El estilo orientativo

Tom era vicepresidente de marketing de una cadena nacional
de restaurantes, especidlizada en pizzas, que estaba en problemas.
No hace falta decir que el débil desempeno de la empresa pre-
ocupaba a los altos ejecutivos, pero éstos no sabian qué hacer. To-
dos los lunes se reunian para revisar las ventas recientes, luchando
por encontrar las soluciones. Para Tom, el enfoque no tenia sentido.
“Siempre estdlbamos tratando de comprender por qué nuestras ven-
tas habian bajado la semana anterior. Teniomos a toda la empresa
mirando hacia atrds, en vez de resolver qué debiamos hacer mao-
nana”“.

Tom vio una oportunidad para cambpiar la forma de pensar de la
gentfe en una reunion sobre estrategia, realizada fuera de la empre-
sa. Alli, la conversacion comenzd con las mismas obviedades de
siempre: la empresa tenia que impulsar la riqueza de los accionistas
y aumentar el retorno sobre los activos. Tom creia que esos concep-
tos no tenian el poder de inspirar a un gerente de restaurante a ser
innovador 0 a hacer un trabajo que fuera mejor que la media.

Tom realizd una movida audaz. En medio de la reunién, hizo un
apasionado llamado para que sus colegas pensaran desde la pers-
pectiva de los clientes. “Los clientes quieren conveniencia”, dijo. La
empresa no estaba en el negocio de los restaurantes, estaba en el
negocio de distribuir pizza de alta calidad y convenientes. Aquella
nocion -y ninguna otra- deberia impulsar todo lo que la compania
hacia.

Con su vibrante entusiasmo vy vision clara — sellos de estilo orien-
tatfivo-, Tom llend un vacio del liderazgo en la empresa. De hecho,
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su concepto se convirtid en el corazédn de la nueva declaracion de
la misiéon. Pero este radical avance conceptual fue sdlo el principio.
Tom se asegurd de que esa declaracion se incorporara al proceso
de planificaciéon estratégica de la empresa como impulsor del cre-
cimiento. Y garantizd que la vision fuera articulada de modo tal que
los gerentes de restaurantes locales entendieran que ellos eran la
clave del éxito de la compania y tuvieran la libertad para desculbrir
nuevas formas de distribuir pizzas.

Los cambios no se hicieron esperar. En cosa de semanas, muchos
gerentes de locales comenzaron a garantizar tiempos de despa-
chos nuevos y mas rapidos. Mejor aun, empezaron a actuar como
emprendedores, enconfrando ingeniosos lugares para abrir sucur-
sales: kioscos en esquinas concurridas y en estaciones de buses y
trenes, hasta en carritos en aeropuertos y vestibulos de hotel.

El éxito de Tom no fue casual. Nuestra investigacion indica que, de
los seis estilos de liderazgo, el orientativo es alfamente eficaz, impul-
sando cada aspecto del clima. Considere la claridad. El lider orien-
tativo es un visionario; motiva a las personas, aclardndoles cémo su
trabajo calza dentro de la vision mayor de la organizacion. Las per-
sonas que frabajan para estos lideres entienden que o que hacen
importa y por qué.

El liderazgo orientativo tambien maximiza el compromiso hacia
las metas y la estrategia de la organizacion. Al enmarcar las tareas
individuales dentro de una vision mayor, el lider orientativo define los
estdndares que giran en fomo a esa vision. Cuando el lider brinda un
feedback sobre desempeno — ya sea positivo 0 hegativo-, el criterio
singular es si ese desempeno favorece o No a la visién. Los estandao-
res para el éxito son claros para todos, asi como las recompensas.
Finaimente, considere el impacto de este estilo sobre la flexibilidad.
Un lider orientativo determina el fin, pero por lo general les da a las
personas una gran libertad de accidén para que conciban sus pro-
pios medios. Los lideres orientativos le dan a la gente la libertad para
innovar, experimentar y tomar riesgos calculados.
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Debido a su impacto positivo, el estilo orientativo funciona bien en
casi cualguier situacion de negocios. Pero es particularmente eficaz
cuando una empresa estd a la deriva. Un lider orientativo establece
un NUEVO CUrso y vende a su gente una vision renovada y de largo
plazo.

Por potente que seq, el estilo orientativo no funcionard en todas
las situaciones. Por ejemplo, este enfoque falla cuando un lider tro-
baja con un equipo de expertos o pares que tienen mds experiencia
que él; éstos podrian ver en él a alguien pomposo o sin sinfonia con
la realidad. Otra limitacion: si un ejecutivo trata de ser orientativo y se
vuelve arrogante, podria socavar el espiritu igualitario de un equipo
eficaz. A pesar de estas advertencias, los lideres demostrarian su sa-
biduria si optan por escoger con mds frecuencia el “palo” orientativo,
en lugar de no hacerlo. Tal vez esto no garantice acertar en el hoyo
con un solo golpe, pero cierfamente ayuda en |la partida mayor.

El estilo dfiliativo

Si el lider coercitivo exige “haz lo que digo”, y el orientativo pide
“ven conmigo”, el dfiliativo dice “las personas son lo primero”. Este
estilo gira alrededor de las personas, quienes lo proponen valoran a
los individuos y a sus emociones por encima de las tareas y metas. El
lider dfiliativo brega por mantener contentos a los empleados y por
crear armonia entre ellos. Gestiona construyendo vinculos afectivos
fuertes y luego cosecha los frutos de tal enfoque, principalmente,
una lealtad férrea. Este estilo tambien tiene un marcado efecto posi-
tivo en la comunicacion. Las personas gue se caen bien hablan mu-
cho entre ellas. Comparten ideas e inspiracion. Este estilo promueve
la flexibilidad: los amigos se tienen confianza, permitiendo que la
innovacion y la toma de riesgos sean  habituales.

La flexibilidad también aumenta por que un lider dfiliafivo, al igual
que un padre que ajusta las reglas del hogar para un adolescente
que estd madurando, no impone restricciones innecesarias sobre
como deben hacer su trabajo los empleados. Les dan la libertad de
hacer su trabajo en la forma que creen es la mds eficaz.
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En cuanto al sentido de reconocimiento y recompensa por un
trabajo bien hecho, el lider dfiliativo ofrece un amplio feedoback po-
sitivo. Ese feedback tiene una potencia especial en el lugar de tra-
bajo, porgue es poco frecuente: aparte de una revision anual, por
lo general la mayoria de las personas no recibe ningun feedback
sobre los esfuerzos del dia a dia, o sélo recibe feedoback negati-
vo. Esto hace que las palabras positivas del lider dfiliativo sean mas
motivadoras. Finalmente, los lideres de este tipo son maestros en la
construccion de un sentido de pertenencia. Por ejemplo, es proba-
ble que inviten a sus subordinados a comer o a ftomarse un frago,
a solas, para saber como les va. Traerdn una torta para celebrar un
logro de un grupo. Son constructores de relaciones innatos.

Joe Torre, el aima y corazdn de los Yankees de Nueva York, es un
lider ofiliativo cldsico. Durante la Serie Mundial de 1999, Torre atendid
habilmente la psiquis de sus jugadores mientras éstos soportaban la
olla de presion emocional de la carrera por el primer lugar. Durante
toda la temporada, hizo un hincapié especial por elogiar a Scott
Brosius, cuyo padre habia fallecido en ese periodo, por haber man-
fenido su compromiso con el equipo a pesar de estar de luto.

En la fiesta de celebracion después del uUltimo juego del equipo,
Torre busco especificamente al lateral derecho Paul O “Neill. Aunque
esa manana, habia recibido la noticia de la muerte de su padre,
O Neill decidio jugar en el partido decisivo; y estalld en Iagrimas al
finalizar el encuentro. Torre hizo un esfuerzo por reconocer la lucha
personal de O Neill llamandolo “un guerrero”. Torre también usod la
celebracion de la victoria para alabar a dos jugadores, cuya parti-
cipacion el ano siguiente estalba amenazada por disputas contrac-
tuales. Al hacerlo, envid un mensaje claro al equipo y a su dueno:
que valoraba enormemente al grupo de jugadores Como para per-
derlos.

Junto con prestarle atencion a las emociones de su gente, un lider
afiliativo también deberia expresar sus emociones en publico. El aho
en gue el hermano de Torre estuvo al borde de la muerte, en espera
de un frasplante de corazén, compartiod sus preocupaciones con sus
jugadores. También habld con franqueza con el equipo acerca de
su fratamiento de cancer de prostata.
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El impacto generaimente positivo del estilo dfiliativo lo convierte
en un enfogue adecuado para todo tipo de situaciones, pero los li-
deres deberian emplearlo particularmente cuando intentan construir
armonia en el equipo, aumentar la moral, mejorar la comunicacion
O reparar la confianza quebrantada. Por ejemplo, una ejecutiva de
nuestro estudio fue contratada para reemplazar a un lider de equipo
despedido.

El anterior lider se habia atribuido el frabajo de sus empleados
y habia intentado enemistarlos. Finalmente, sus esfuerzos fallaron,
pero el equipo que dejé atrds tfenia sospechas y estalba agotado.
La nueva ejecutiva se las arregld para enmendar la situacion instin-
fivamente, mostrando honestidad emocional y reconstruyendo la-
zos. Varios meses despues, su liderazgo habia creado un sentido de
compromiso y estimulo renovado.

A pesar de sus beneficios, el estilo dfiliativo no debe ser utilizado
de forma Unica. Su enfoque exclusivo en el elogio puede permitir
que el mal desempeno no sea corregido: los empleados pueden
percibir que la mediocridad es tolerada. Y puesto que los lideres
afiliativos pocas veces ofrecen consejos constructivos sobre como
nmejorar, los empleados delben por si mismos darse cuenta de como
hacerlo. Cuando las personas requieren instrucciones claras para no-
vegar entre desafios complejos, el estilo dfiliativo los deja sin timon.
De hecho, si se depende de él en exceso, lo cierfo es que este estilo
puede conducir al fracaso. Quizds sea por ello que muchos lideres
afiliativos, incluyendo a Torre, usan este estilo en estrecha conjunciéon
con el estilo orientativo. Los lideres orientativos formulan una vision,
fijan estandares y permiten a la gente conocer la forma en que su
tfrabajo favorece las metas del grupo. Combine eso con el enfoque
cdlido y cultivador del lider dfiliativo, y obtendrd una combinacion
potente.,

El estilo democrdtico

La hermana Maria gestionaba un sistema de escuelas en una
gran area metropolitana. Uno de los colegios — el Unico colegio pri-
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vado en un vecindario empobrecido- habia estado perdiendo di-
nero durante anos, y la arquididcesis ya no podia permitirse que si-
guiera funcionando. Cuando la hermana Maria recibio finalmente la
orden de cerrarlo, no se limitd a cerrar sus puertas. Citd a una reunion
a todos los profesores y personal del colegio, y les explico los detalles
de la crisis financiera; era la primera vez gque los que trabajaban en
el establecimiento eran informados sobre el aspecto financiero de
la institucion. Ella les pidid ideas sobre cdmo mantener abierto el
colegio y sobre como manejar el cierre, si se llegalba a ese punto. La
nmayor parte de la reuniéon, la hermana Maria se limitd a escuchar.

Hizo lo mismo en posteriores encuentros con los padres y la co-
munidad, asi como en una cadena sucesiva de reuniones con los
profesores y personal del colegio. Después de dos meses, existia un
consenso: el colegio tendria que cerrar. Se hizo un plan para fransfe-
rir a los estudiantes a otros establecimientos del sistema catdlico.

El resultado final no fue distinto a si la hermana Maria hubiese se-
guido adelante y cerrado el colegio el dia que debia hacerlo. Pero
al permitir que las partes inferesadas de la escuela llegaran colec-
tivamente a esa decision, la hermana Maria no recibié ninguna de
las reacciones adversas que habria acompanado a una movida de
ese tipo. La gente lamentd la pérdida del colegio, pero comprendiod
lo inevitable de la situacion. Pradcticamente nadie objetd el cierre.

Compare eso con las experiencias de un sacerdote de nuestro
estudio que encabezaba ofro colegio catdlico. A €l tambiéen se le
ordend cerrarlo. Y 1o hizo, por decreto. El resultado fue desastroso: los
padres interpusieron demandas legales, los profesores y los padres
protestaron, y en los periddicos locales se publicaron editoriales en
que atacaban la decision. La resolucion de las disputas se demord
un ano, tiempo en el que no se pudo seguir adelante ni cerrar el
colegio.

La hermana Maria ejemplifica el estilo democratico en accion,
y sus beneficios. Al invertir tiempo en obtener ideas y acuerdos de
las personas, un lider construye confianza, respeto y compromiso.
Al dejar que los frabajadores tengan el derecho de opinar en las
decisiones que afectan sus metas y como realizan su trabagjo, el li-
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der democrdtico impulsa la flexibilidad y la responsabilidad. Y al es-
cuchar las preocupaciones de los empleados, aprende gqué hacer
para mantener la moral en alto.

Finaimente, dado que tienen derecho para opinar al fijar sus me-
tas y los estndares para evaluar el éxito, las personas que operan en
un sistema democrdtico tienden a ser muy realistas acerca de qué
puede o no ser logrado.

Sin embargo, el estudio democrdtico fiene sus inconvenientes, ra-
zon por la cual su impacto en el clima no es tan alto como el de
algunos ofros estilos. Una de sus consecuencias mas exasperantes
puede ser la realizacion de reuniones interminables, en las que una
y otra vez se vuelven a considerar las mismas ideas, el consenso se
mantiene elusivo y cuyo Unico resultado visible es programar mds re-
uniones. Algunos lideres democrdticos usan ese estilo para evitar to-
nmar decisiones drdsticas, a la espera de que suficientes discusiones
detalladas en algin momento alumbrardn la solucién. Pero lo cierto
es que su gente termina sintiendose confundida y sin liderazgo. Inclu-
SO este enfoque puede intensificar los conflictos.

¢(Cudndo funciona mejor este estilo?

Este enfoque es ideal cuando es el mismo lider el que no esta
seguro sobre la mejor direccion a seguir y necesita ideas y consejos
de los empleados capaces. Incluso si el lider tiene una vision fuerte,
el estilo democrdatico funciona bien para generar ideas frescas para
ejecutarlas.

Desde luego, el estilo democrdtico tiene mucho menos sentido
cuando los empleados no son competentes o no estdn lo suficien-
temente informados como para ofrecer consejos sensatos. No hace
falta decir que es un error construir consenso en tiempos de crisis.
Considere el caso de un CEO, cuya empresa de computacion esta-
ba seriamente amenazada por cambios en el mercado. El ejecutivo
siempre buscaba el consenso sobre qué hacer. Mientras los com-
petidores sustraian clientes y las necesidades de éstos cambiaban,
siguid designando comités para considerar la situacion. Cuando el
mercado Vvivid un repentino cambio debido a una nueva tecnolo-
gia, el CEO se quedd paralizado en medio de la via.

127



El consejo de administracion lo reemplazd antes de que pudie-
ra nombrar a ofro grupo de frabajo para considerar la situacion. El
nuevo CEO, ocasionalmente democrdtico y dfiliativo, se apoyaba
mucho en el estilo orientativo, especialmente durante sus primeros
meses.

El estilo ejemplar

Al igual que el coercitivo, el estilo ejemplar tiene su lugar en el
repertorio del lider, pero deberia ser usado en contadas ocasiones.

Eso no es lo que esperdbamos encontrar. Despuées de todo, los
sellos caracteristicos de este estilo suenan admirables. El lider esta-
blece estdndares de desempeno extremadamente altos y el mismo
los ejemplifica. Es obsesivo en cuanto a hacer las cosas mas rapido
y mejor, y pide lo mismo de todos quienes lo rodean. De inmediato
identifica a las personas de bajo desempeno y demanda mds de
ellas. Si no llegan a estar a la alfura de la situacion, las reemplaza
con quienes pueden hacerlo. Usted pensaria que este enfoque me-
jora los resultados, pero no es asi.

De hecho, el estilo ejiemplar destruye el clima. Muchos empleados
se sienten agobiados por las exigencias de excelencia del lider que
marca el paso, y su moral decae. Las orientaciones para el trabajo
puede que esten claras en la mente del lider, pero no las establece
claramente; espera que la gente sepa que hacer e incluso piensa:
"si fe lo tengo que dectr, eres la persona equivocada para el puesto”.
El frabajo ya no es asunto de dar lo mejor de si, dentro de un rumibo
claro, sino que de adivinar lo que el lider quiere. Al mismo tiempo,
las personas sienten a menudo que el lider no confia en ellas para
frabajar de acuerdo a su propio estilo o para tomar la iniciativa.

La flexibilidad y la responsabilidad se evaporan; el frabagjo se vuel-
ve tan enfocado en las tareas y tan rutinario que resulta aburrido.

En cuanto a las recompensas, el lider que marca el paso no brin-
da feedback sobre cémo lo estan haciendo las personas o se inmis-
cuye para hacerse cargo cuando piensa que estan rezagadas. Y si
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el lider se ausenta, la gente se siente sin direccion; estd demasiado
acostumbrada a que el “experto” establezca las reglas. Finalmente,
el compromiso cae bajo el regimen de un lider de este fipo, porque
las personas no tienen idea de cdmo su esfuerzo encaja dentro del
cuadro mayor.

El estilo formativo

Los lideres formativos son excelentes en delegar; dan a los em-
pleados asignaciones desafiantes, aungue eso signifique que las ta-
reas no serdn cumplidas prontamente. En ofras palabras, estos lide-
res estdin dispuestos a soportar fallas de corto plazo si ello favorece
el aprendizaje de largo plazo.

De los seis estilos, nuestro estudio descubrid que el estilo formativo
es el gue se usa menos. Muchos lideres nos dijeron que no tenian el
tiempo, en esta economia de alta presion, para el lento vy tedioso
trabajo de instruir a las personas y ayudarlas a crecer. Pero después
de una primera sesion, ello ftoma poco o nada de tiempo adicio-
nal.

Los lideres que ignoran este estilo estdn pasando por alto una he-
rramienta poderosa: su impacto sobre el clima y el desempeno es
marcadamente positivo.

Hay que admitir gue existe una paradoja en el efecto positivo del
estilo formativo sobre el desempeno, puesto que se enfoca primor-
dialmente en el desarrollo personal y no en tareas inmediatas rela-
cionadas con el trabagjo. Aun asi, el estilo formativo mejora los resul-
tados. La razén; exige un didlogo constante, y ese didlogo tiene una
forma de empuijar hacia arriba a todos los impulsores del clima.

Tome el caso de la flexibilidad. Cuando un empleado sabe que
su jefe lo observa y se preocupa por o que hace, se siente con li-
bertad para experimentar. Después de todo, estd seguro de obtener
un feedback constructivo y rdpido. Igualmente, el didlogo constante
propio de este estilo garantiza que las personas saben lIo que se
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espera de ellas y coOmo su trabajo encaja en una vision o estrategia
mMas amplia. Eso afecta la responsabilidad vy la claridad. En cuanto
al compromiso, el estilo formativo también es de ayuda, porgue el
mensaje implicito de este estilo es “creo en ti, estoy invitiendo en fi
y espero tus mayores esfuerzos”. Los empleados a menudo llegan a
estar a la altura de este desafio con corazon, mente y alma.

El estilo formativo funciona bien en muchas situaciones de nego-
cios, pero tal vez sea mds eficaz cuando las personas que lo reciben
estan “dispuestas a ello”. Por ejemplo, este estilo funciona particu-
larmente bien, cuando los empleados ya estdn conscientes de sus
debilidades y desearian mejorar su desempeno. De manera similar,
funciona bien cuando los empleados se dan cuenta de que el culti-
vO de nuevas habilidades puede ayudarlos a progresar.

En contraste, el estilo formativo tiene poco sentido cuando los
empleados, cualesquiera que sean los Motivos, son resistentes al
aprendizaje o al cambio de sus maneras de frabajar. Fracasa si el
lider carece de la experticia para ayudar al empleado. El hecho es
qgue muchos ejecutivos no estan familiarizados con este estilo, o sim-
plemente son ineptos a la hora de aplicarlo; particularmente, cuan-
do se trata de brindar un feedback sobre el desempeno constante,
gue motive en vez de crear miedo o apatia. Algunas empresas se
han dado cuenta del impacto positivo del estilo y estan tratando de
hacer de €l una competencia central. En algunas companias, una
porcion significativa de los bonos anuales estdn vinculados al desa-
rrollo de los subordinados directos del ejecutivo. Pero muchas organi-
zaciones aun tienen que aprovechar las ventajas completas de este
estilo de liderazgo. Aungue el estilo formativo no esté enfocado en
los “resultados finales”, los brinda.
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La cara de la
empresa

Una marca, aunque parezca increible, puede representar
mas de 60% del valor comercial de la compania.

ucho es lo que se habla sobre las marcas. También es ex-

tenso el universo de conceptos e ideas que existen en tor-
no a como desarollar una estrategia efectiva para su manejo. Sin
embargo, aun existen varias dudas. De ahi que, a continuacion, se
respondan algunas de las mas frecuentes.

(Qué es una marca?

Eslabase de larelacion entre una empresay sus clientes. Ademdads,
asegura las ganancias futuras al generar preferencia y lealtad.

Una marca no puede ser definida solo por un producto, ni un lo-
gofipo o nombre; la marca garantiza la calidad y consistencia del
producto en el tiempo. El servicio o producto que ofrecen las com-
panias puede ser el mismo, pero la confianza a la marca es lo que
las diferenciard.

En las Ultimas décadas, la aparicion de nuevas potencias indus-
triales, las mejoras en los sistemas de produccion y la estandariza-
cion de niveles de calidad alrededor del mundo dieron como resul-
tado productos y servicios con caracteristicas funcionales y niveles
de calidad muy similares, eliminando ventajas competitivas regiona-
les y dejando solo elementos intangibles para la preferencia de un
Cliente.

Xerox, por ejemplo, mantuvo un fuerte liderazgo por muchos anos
en la venta de copiadoras y, tiempo después, companias asiaticas
no solo igualaron su fecnologia, sino que la mejoraron. La respuesta
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Xerox, entonces, fue perfeccionar su tecnologia e invertir en un nue-
VO posicionamiento de su marca.

{COmo se mide el valor
de una marca?

Las marcas forman parte importante de los activos de cualquier
empresa. En muchos casos, pueden representar mds de 60% del
valor comercial de una compania. Para calcularlo, se emplea un sis-
tema de valoracion muy similar al financiero (utilizado para evaluar
empresas y/o proyectos). Es decir, se estiman las ganancias futuras
relacionadas con los servicios y/o productos de una marca o un
portafolio de marcas y se trasladan a valor presente, usando una
determinada tasa de riesgo.

Para el cliente, la marca agrega valor al disminuir 10s riesgos de
compra. Una metodologia aceptable para determinarlo es calcular
el maximo sobreprecio o reacti que una persona estd dispuesta a
pagar con relacion a otros productos equivalentes y, fambien, es-
tablecer el nivel de lealtad del consumidor, segun los anos o veces
gue escoge una marca sobre ofras.

¢Cudl es la situacion de
las marcas en México?

A raiz de la apertura comercial, la competencia ha traido nue-
vas opciones de productos y servicios al mercado, con lo cual, las
marcas han cobrado una mayor importancia. Ademds, la misma
apertura ha motivado un nimero relevante de fusiones y adquisicio-
nes entre empresas, 10 que ha creado la necesidad de valorar las
marcas para fijar los precios en el proceso de negociacion.

Tenemos casos donde no sdlo las marcas mexicanas han sido
capaces de defenderse de embates externos, sino que se han ex-
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pandido con éxito a los mercados internacionales. En la industria de
alimentos y bebidas, y en la cementera podemos observar ejemplos
sobresalientes. Aungue, en su mayoria, las empresas mexicanas se
encuentran en un proceso de definicion de estrategias y sistemas
de administracion de sus marcas. La mayor parte de las empresas
nmexicanas estan empezando a entender la cultura de la creacion y
administracion de marcas, como lo hacen companias lideres inter-
nacionales desde hace tiempo.

¢Para manejar una marca,
importa el tamano?

El tamano de la empresa no es un factor decisivo. Todas las em-
presas deben tener una estrategia de marca definida, una organizo-
cion preparada para implementarla y un sistema de administracion
permanente que garantice consistencia a fravés del tiempo.

Companias pequenas fienen, en ocasiones, la ventaja de poder
implementar estos programas mas faciimente que las empresas
grandes, debido a que suelen ser menos burocraticas y mas flexi-
bles. Las empresas grandes, por su parte, pueden destinar mas re-
Cursos financieros y humanos en este proceso.

¢Coémo se crea una
esfrategia de marca?

Debe cumplir un objetivo: lograr una identidad diferente y Unica
frente a la competencia, que muestre valores que se reflejen en una
vision y mision especifica. Para ello, hay que determinar el drea don-
de la marca puede desarrollarse, plasmando dos elementos bdsi-
cos: la identidad y la arquitectura de marca.
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Una marca asegura las ganancias
futuras de la empresa al generar
preferencia y lealtad enfre

sus clientes

Por el alto valor econdmico que las marcas representan para una
empresqa, se recomienda gue |os responsables de la misma tengan
un alto nivel dentro de la arquitectura organizacional. Deben estar
por encima de las dreas de finanzas y mercadotecnia y ser apoya-
dos por representantes de diferentes departamentos que influyan en
la administracion de la marca.

¢Cuanto tiempo lleva crear
una marca fuerte?

Las marcas con mayor valor en el mundo muestran que, con ex-
cepcion de las interactivas, su promedio de vida estd por encima
de los 40 anos, que es el caso de marcas fuertes mexicanas. Sin
embargo, la falta de consistencia es tal vez el principal problema
de las empresas nacionales. Los cambios de directivos y los gustos
personales a menudo modifican su posicionamiento; tal situacion
destruye el valor acumulado con el tiempo. De ahi que los lideres de
la empresa deben involucrarse en la creacion de estrategias vy siste-
mas de administracion, e insistir en que éstos permanezcan.
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Cémo aprovechar al
maximo el potencial
de las personas en
suU empresa

En el frabagjo lo mds importante es
lo que uno LOGRA, no lo que uno HACE.

Uno fabrica en muy malas condiciones, en realidad a punto de
ser cerrada, se convierte en una de las mas eficientes en todo
Estados Unidos v se le reconoce hasta en la Casa Blanca. ¢Como
lograr que un cambio drdstico y positivo como éste suceda?

Dos lideres corporativos se percatan que la gente que labora en
la organizacion es buena y conoce su tfrabajo, el problema es la fal-
ta de interés. Es por ello que comienzan a aplicar GUNG HO dentro
de su tan deteriorada fdbrica. Pero, ¢que significa GUNG HO?

Expresion china que los norfeamericanos adoptaron y que signifi-
ca frabajar juntos, no es tan sdlo una expresion de entusiasmo o un
saludo, su esencia va mucho mas alld.

Gung Ho es una técnica revolucionaria para estimular el entusias-
mo, el desempeno y lograr resultados increibles en cualquier organi-
zacion, de hecho es tan fascinante y efectiva que no sdlo es para la
mejora dentro de la organizacion, sino que se puede fomar como
proyecto de vida.

Los tres principios de Gung Ho: el espiritu de la ardilla, el estilo del
castor y el don del ganso, van de la mano y no se pueden saltar, se
deben agprender y posteriormente aplicar uno a la vez, Es importante
seguir el proceso en orden.
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Vamos a hablar del primero de estos tres principios: el espiritu de
la ardilla.

Este primer principio estd basado en saber cudl es la importancia
del trabagjo que realizamos. Las ardillas necesitan saber la importan-
cia de su puesto ya que dependen de ello para sobrevivir. Tienen
una meta y estan motivadas para conseguir esa meta, de lo con-
trario morirdn.

1. Lo mismo pasa con los humanos, necesitamos no solo identi-
ficarnos con el puesto y frabajo que desempenamos a diario, sino
también saber cudl es la funcidon y el verdadero significado tanto
PAra UNo MISMO comMo para los demds.

Debemos estar convencidos del trabajo que realizamos para
comprender la razén por la cual es necesario y hacer de este mun-
do un sitio mejor para vivir. Es preciso aprender a ver la forma como
ayudamos a los demds con lo que hacemos. Se necesita ver el
trabajo en funcion del impacto humano, es aqui donde analizamos
si el frabajo que uno realiza ayuda a la humanidad, entonces, pode-
MOos decir que nuestro trabajo frasciende.

El frabajo debe verse como algo mds que simples unidades, grd-
ficas, balances. Es como jugar basket-ball con la vista fija en el mar-
cador en lugar del baldn. Debemos ocuparnos de 1o esencial para
poder tener éxito y lo esencial en el juego es el baldn, asi como o
esencial para la organizacion es su gente,

Comprender el lugar que ocupa el trabajo realizado, dentro del
gran contexto de las cosas, es una de las formas mas rapidas y se-
guras de sentirse bien con uno mismo, el amor propio, y éste es el
comienzo de Gung Ho.

2. Otro punto importante del que nos habla este primer principio es
el poder fijar metas de las cuales uno mismo vy los demds miemlbros
del equipo se sientan orgullosos. Para que la meta sea compartida
debe existir un compromiso en todos los miemioros para cumplirla.
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Las metas las fijan fodos en conjunto, no sdlo los gerentes. El plan-
teamiento de lo que se pretende alcanzar debe ser claro. Ademds,
la gente debe estar realmente convencida de |o que estd haciendo
para que funcione.

Existen dos tipos de metas: las metas de resultados que son plan-
teamientos claros sobre o que deseamos alcanzar y las metas de
valores, planteamientos que describen el impacto que deseamos
tener sobre la vida de 1os miembros de nuestro equipo.

3. Los valores, que son Mmdas responsabilidad de la gerencia que
las metas, sostienen el esfuerzo y guian la conducta, de hecho son
la guia de todos los planes. Estos valores deben sostenerse a traves
de tiempos dificiles, es decir, que la congruencia juega un papel
muy importante dentro de este tema.

¢Cudl es la diferencia entre
un valor y una meta?

Los valores no se establecen de la misma manera gue las me-
tas. Una meta queda establecida en el momento mismo en que se
anuncia. Un valor sélo se hace realidad cuando uno mismo 1o de-
muestra en la manera de actuar y en el comportamiento que uno le
exige constantemente a los demds.

Las metas son para el futuro. Los valores son el presente. Las metas
se establecen. Los valores se viven. Las metas cambian. Los valo-
res son rocas inmutables en las cuales se puede confiar. Las metas
ponen en marcha a la gente. Los valores sostienen el esfuerzo. Con
las metas, generalmente hay dos que son criticas. Con los valores,
cada uno de ellos es critico.

137



¢Como hacer para que los miembros
del equipo apoyen tus valores,

se convenzan de las mefas

y se comprometan?

En principio, debemos notar que dentro de una organizacion
Gung Ho a los trabajadores se le llama miemlbros del equipo.

Es por ello que debemos ser honestos, hablarles siempre con la
verdad, crear una atmaodsfera de confianza, buscar el bienestar de
los integrantes del equipo y no solamente saber, sino comprender
que el trabajo es mds que importante, que vale la pena, que tras-
ciende.

Asi como no se puede obligar a la gente a coincidir con las me-
tas, tampoco se le puede obligar a estar de acuerdo con los valores,
pero lo que si se puede y debe hacer es imponer obediencia en
cuanto alos valores y las metas de su organizacion.

Para una organizacion Gung Ho uno de los valores centrales es la
dignidad de un trabagjo. Para mantener una actitud de Gung Ho, los
valores son 10s que deben mandar.

Dentro del espiritu de la ardilla, existen tres conceptos que englo-
bban la esencia de este principio:

1. ¢{Por qué estamos aqui?
2. ¢Cudles son nuestras metas?
3. ¢Cudles son los valores que han de guiamos?

En conclusion, podemos decir que el espiritu de la ardilla es lograr
algo que se considera importante y que vale la pena a fraves de
metas y valores que crean resultados eficientes, positivos y de cami-
no al éxito.
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Empresas de hoy y
ayer, el contraste

Las companias han cambiado con el tiempo,
conozca lo IN y lo OUT en las
practicas empresariales.

Las modas de empresa
que vienen y se van

Las companias con organigramas extensos, jefes autoritarios y sin
capacitacion, tienen pocas posibilidades de éxito en nuestros dias.

La globalizacion y la llegada a México de negocios transnaciona-
les han puesto de moda conceptos como productividad, competi-
fividad y calidad total. Para lograr sus objetivos, las empresas de hoy
“ponen sus 0jos” en los recursos humanos, pues saben que cuidar
a su personal implica al mismo tiempo mejores procesos y buenos
resultados. El panorama también marca una tendencia hacia el de-
sarrollo integral en las empresas. Aqui, algunas de las practicas em-
presariales que 1os expertos aseguran que “vienen” o estdn en boga
y las que por el tinel del tiempo se van.

IN
¢Por qué?

Las tendencias apuntan hacia organizaciones chatas, que sepa-
ren al director del operador en fres niveles, cuando mucho.

Estdn de moda las estructuras planas y multidisciplinarias y los ge-
rentes que realizan varias funciones.
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La administracion de recursos humanos que tiene mayor libertad.

La gente puede participar, generar ideas y aportarlas al negocio.

Procesos

Los recursos tecnoldgicos siguen a la vanguardia, pero se ven
como una parte del todo. Sirven para facilitar resultados y minimizar
fiempos de trabagjo.

Abaratar los costos es una tendencia que llegd para quedarse.

Las empresas distribuyen correctamente su infraestructura y enca-
denan de forma efectiva sus procesos.

Los proveedores forman parte del negocio y reciben un mejor
frato.

Ofra tendencia en las companias es realizar alianzas estrategicas,
con lo que acortan los procesos y benefician al cliente comun.

Recursos humanos

Altos mandos

La palabra “jefe” ya no se usa. Ahora se llaman lideres, enfocados
“hacia el resulftado comun”,

También se escucha a los de abajo, pues la toma de decisiones
involucra a todos los niveles de la empresa.

Reclutamiento

Las bases de datos vy los sistemas electronicos localizan con faci-
lidad perfiles de puestos a escala internacional.
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¢Por qué?

Lejos de las nuevas tendencias estan las empresas funcionales,
con estructuras pesadas y tradicionales, de esquemas poco flexi-
bles.

Atfrds quedan los organigramas piramidales con muchos niveles:
director, gerente, jefe, supervisor, operador...

Los negocios que se enfocan Unicamente a la produccion.

Procesos

Dar mayor valor a los activos, como si fueran lo Unico importante
en el ciclo productivo.

Poca atencion en la forma de distribuir el equipo y en el orden de
los procesos.

No tomar en cuenta a los proveedores.

Realizar todos los procesos, sin considerar los beneficios en tiempo
y costos que implican las posibles alianzas empresariales.

Recursos humanos

Los jefes que ordenan e imponen sus decisiones estan pasados
de moda.

Los gerentes todopoderosos, que son los Unicos capaces de ge-
nerar ideas.

Reclutamiento

Acudir a universidades, asociaciones 0 poner anuncios para soli-
citar personal.
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Cuidado con
el estrés

Los tensiones laborales pueden ocasionar desde agruras hasta
cancer. Ese dolor de cabeza que se niega a desaparecer o
esa gastritis que padece sin razon aparente podrian ser el resulfado
de tensiones laborales o de lo que conocemos como estrés.

Este mal al inferior de la empresa puede tener consecuencias
importantes como “retrasos, reduccion de la creatividad de los em-
pleados, incremento de accidentes laborales, disminucion en la co-
lidad y cantidad del tralbajo, mdas jubilaciones anticipadas, aumento
de quejas, rotacion de personal y ausentismo”.

El estrés no respeta sexo ni edad, pero ataca sobre todo a aque-
llas personas sometidas a continuas presiones. La reaccion inmedia-
ta que produce este mal, consiste en preparar el cuerpo ante una
situacion de peligro, “ya sea para correr o para enfrentarlo”.

Control

Es por esto que, cuando una persona se estresa, sus musculos
se tensan, las manos se le ponen frias y sudorosas y las mandibulas
apretadas fuertemente. Sin embargo, no son estos sinfomas los que
producen directamente un mal al organismo, sino el hecho de no
desahogarse del susto, el enojo o la frustracion.

El estrés es una enfermedad psicosomdtica que se presenta en
tres niveles dentro de las personas: el psicologico, que puede provo-
car irtabilidad y ansiedad, el fisiologico, que acarrea dolores mus-
culares, ritmo cardiaco acelerado e insomnio; y el conductual, que
puede ocasionar problemas sexuales, cambios en los hdbitos ali-
menticios, en la forma de vestir e incluso agresividad.
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Mdas adn, si el estrés no es controlado y conducido adecuado-
mente, puede traer consigo complicaciones serias a la salud, que
pueden ir desde “agruras, digestion dacida, gastritis, Ulcera, colitis,
diabetes, hasta algunos tipos de cdancer, alergias, hipertension e in-
fartos”.

Por eso tfenemos que empezar a diagnosticamnos con respecto
a gué niveles de estrés vivimos y comenzar a prevenirlos, indica el
especialista al explicar que las personas mas afectadas por el estrés
son las que fienen a su cargo la toma de decisiones, esto incluye
al personal de mandos medios, y aquellos empleados en contacto
directo con los clientes y sin capacidad de decidir.

En la medida que los empresarios tengan trabajadores mds sa-
nos, sus empresas serdn mas productivas, indica.

Es mds sencilla la orientacion que decirles: “tdomate la incapaci-
dad de diez dias”.

AqQui algunos consejos que le permitirdn controlar su estreés:

Musicoterapia

Escuchar musica es una buena terapia, pues las frecuencias rit-
micas de algunas melodias penetran directamente en el cerebro y
fienen un efecto relgjante.

Tomar agua

Beber un minimo de dos litros de agua disuelve los jugos gastricos
(que pueden acumularse por la tension) y ayuda a desecharlos por
medio de la orina.

Deporte

Practicar deporte por la tarde o noche, una vez que salga de
trabajar, es una excelente terapia, siempre y cuando éste no sea de
competencia.

Contacto social
Procure un mayor contacto social en el que se incluya diversion,
una conversacion agradable y convivencia, le permitird relajarse.
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Una copa

Tomar una onza de alcohol como relgjante, el equivalente a una
bebida, fambién le puede ayudar a reducir tensiones. Dos onzas son
las recomendadas como mAaximo a la semana.

Bano caliente
Tomar un baho con agua caliente le ayudard a desinflamar y re-
lajar los musculos.

Reir
Reir a carcajadas provoca una mayor oxigenacion al cerebro y
por lo tanto, una mayor relajacion.

Caminar

En caso de una situacion estresante, camine dentro de su misma
oficina por cinco minutos, eso le ayudard a tranquilizarse.
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Un buen jefe debe
saber como
delegar

No se frata de dar érdenes sin

“fon ni son”, sino de fomentar Ia ftoma
de decisiones de los subordinados y
el espiritu de cooperacion en un
equipo de frabgjo.

oy, los negocios necesitan fomentar la toma de decisiones
desde abajo, el dilema es (cdmo conceder poder y a su vez
confrolar?

En los anos sesenta y setentq, la rigidez y la cadena de mandos
no se ponian en duda, y era impensable otorgar poder a los em-
pleados para favorecer a la empresa. En los Ultimos dos decenios,
esta situacion ha cambiado.

Hoy, el ritmo de los negocios impulsa a reorientar la toma de de-
cisiones desde abajo. También se valora el conocimiento, la espe-
cializacion e iniciativa del tfrabajador.

Sin embargo, seis de cada diez mexicanos no saben delegar.
Somos campeones de boxeo, de natacion, de caminata, pero no
de futbol o reacti, donde hay que hacer trabajo en equipo. Esto, de-
muestra el individualismo de las personas, quienes no se dan cuenta
de gue el trabagjo en conjunto genera mejores resultados.

Un individuo que sabe pedir ayuda, sabe delegar; el que no, se

echa encima compromisos. El miedo a ser rechazados vy la prepo-
tencia, son dos de las causas por las que la gente no pide ayuda.
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Gerardo, reactivo asesor de Epsilon Consultores, abunda sobre el
tema al senalar que un problema generalizado en Guadalajara, ra-
dica en que la mayor parte de los gerenfes 0 mandos medios que
quieren centralizarlo todo, toman todas las decisiones 0 no tienen
confianza en su gente.

No obstante, este tipo de actitudes son modificables, sélo es
cuestion de que las personas se decidan a cambiarlas. “Las actitu-
des estan fundamentadas en algo natural: mama ensend a pedir, a
comprometerse, a dar las gracias, a decir por favor”. Son elementos
bdsicos ensenados en la ninez vy perdidos después. Tenemos que
recordar los princCipios para que la gente pueda aplicarlos en el fra-
bajo.

Dejarlos crecer

Delegar tareas es una actividad bdsica dentro de la empresa. El
lider debe ayudar a ofros a que se desarrollen y que incrementen su
desempeno, para gue pueda redlizarse, es necesario gque conozca
las habilidades de su gente, pues de lo contrario, les tiene descon-
flanza. Entonces, debe destinar tiempo a conocer las aptitudes de
cada integrante, capacitarlo y entrenarlo. Esta inversion le redituard
en mas tiempo para poder dedicarlo a sus actividades principales.

De esta forma, hay beneficios para ambas partes. El jefe no se
sentird abrumado con el trabajo y podrd dedicarse a las labores
gue solo él puede desempenar. Por ofro lado, la gente a su alrede-
dor desarrollard un espiritu de frabajo, ya que se sentird importante y
participativa en el proceso del trabajo.

Algunas personas creen que los colaboradores frabajan Unica-
mente a fraves del castigo; ofros que es mejor enfocarse al reco-
nocimiento. El mejor sistema es el que toma en cuenta el desarrollo
personal de cada elemento, para determinar la forma de dirigirlo,
considera el asesor de Epsilon Consultores.

Para poder delegar de forma eficaz, recomienda seguir cuatro
PASOS.
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El primero consiste en identificar las tareas que se tienen que de-
sempenar. Cualquier tarea que alguien mds pueda hacer tan bien
como el lider, se debe delegar, explica el consultor. Es mejor com-
partir las decisiones, siempre y cuando no sean responsabilidad Uni-
ca del encargado o repercuta en sus decisiones personales.

Una vez que se establecieron las labores, hay que seleccionar a
la persona que va a realizarlas. Existen algunos factores que deben
tomarse en cuenta, como son la destreza y la disponibilidad del in-
dividuo.

La delegacion mads sencilla consiste en asignar una tarea a al-
guien gue la haya realizado antes con buenos resulfados. Pero otras
cosas se complican: aungue algunas personas tienen experiencia,
les falta disponibilidad o carecen de habilidad a pesar de que estdn
dispuestas a trabajar. La labor del lider es trabajar en las carencias
de sus subordinados, para solventarlas.

Cuando el grupo tiene nuevos elementos, © una persona con Po-
cas habilidades, es bueno asignarles una tarea sencilla. Esto les dard
nmayor seguridad y podran adquirir la habilidad para hacer las cosas
mejor. En el desempeno de las tareas, 80 por ciento radica en la
actitud y 20 por ciento en la aptitud.

El tercer paso consiste en comunicarle a la gente qué debe hacer
y en gqué momento. Aqui, el jefe tendrd que hacer uso de sus des-
trezas en relaciones humanas, “tiene que ser muy especifico, pero
también debe pedir las cosas por favor; motivarlos. Explicar el por-
qué de su funcion, y los beneficios, tanto personales como laborales
que obtendrd al hacerlo”.

Aprender a delegar tareas no significa que el jefe se ha quedado
sin la responsabilidad de que las cosas se lleven a cabo de forma
adecuada, advierte.

Cuando una persona tiene poca experiencia, el lider debe facili-

tar su desempeno, darle seguimiento, explicarle y capacitarlo para
que comprenda sus labores.
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La supervision es tal vez la parte mdas importante. En una persona
mMenos experimentada, la supervision debe ser periddica y cercana.
Alguien con mayores habilidades, necesita mas libertad. El equili-
brio radica en dar retroalimentacion sobre el trabagjo y reconocer a
los empleados. Hay tres formas para reconocerlos. Con el reconoci-
miento positivo, el encargado agradece y motiva a su colaborador
por las fareas bien realizadas.

Cuando la persona ha hecho bien unas cosas, pero le falta me-
jorar en otras, hay un reconocimiento combinado. El correctivo se
utiliza, con respeto, cuando las cosas no estdn bien hechas.

El asesor explica que nunca se deben usar dos fipos de recono-
cimiento: el no reconocimiento y el reconocimiento negatfivo o con
agresiones.

Por ultimo, para cerrar el ciclo de las delegaciones, es importan-

te que el trabajador resuma su actividad, para que pueda asimilar
todo el proceso, y junto con el lider, evaluar los resultados.
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Para ser un buen
supervisor

a comunicacion debe ser la herramienta por excelencia de
los jefes en cualquier empresa, aqui algunas sugerencias para
mejorarla.

Una actividad no se desarrolla de la mejor forma sin alguien que
la supervise. Hay tres tipos de comunicacion: la créonica o * el rollo”,
la mediocampista, que es cuando las personas le echan la culpa
a otros de lo que pasa, y la comunicacion de calidad. Una de las
principales funciones de un supervisor es propiciar esta Ultima.

Para que la gente sepa comunicarse, es fundamental que |os
colaboradores y el supervisor compartan un mismo lenguaje. Una
costumbre que afecta a la comunicacion es la de los “penseques”
y los “creigues”, pues esto causa muchos “perjudiques”. En las orga-
nizaciones es muy comun decir: es gue yo pensé que, O yo crei que
td, entonces se echan la bolita unos a otros. Con un lenguaje de ca-
lidad, las situaciones se presentan de una forma mds organizada.

La actitud del supervisor influye directamente en el desempeno
de la gentfe. Una persona motivada frabaja mejor. Mucha gente se
va porgue no les dan las gracias o no les dicen por favor. Una causa
puede ser la falta de conocimiento para dirigir a los colaboradores.

Influir en la gente

Generalmente, las personas que no saben dirigir usan diminutivos:
Ahi fe encargo porfavorsito, que me pases la plumita. El lenguaje
fuerte, concreto y preciso, es senal de una mayor habilidad en la
direcciéon. Esto no significa que el lider tenga que ser prepotente,
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sino que debe adaptarse a las circunstancias de la gente que estd
a su cargo: debe ser fuerte cuando tenga que serlo, y debil cuando
se deboa.

El supervisor, debe aprender tambien a delegar responsabilidades,
pedir ayuda y trabajar en equipo, sin embargo, “requiere educacion
y preparacion”, para esto. Una caracteristica mas que delbe asumir
el supervisor y fransmitir a Ios empleados, es la foma de decisiones.

"Mucha gente no lo hace por temor a equivocarse 0 a Compro-
meterse, pero hay que ensenar que error mas fracaso, es igual a
éxito”,

Hay que caerse cuantas veces sea necesario, y nos han educado
que el error es malo, cuando el proceso es equivocarse y levantarse.
Lo importante es no permanecer en el error, es el supervisor quien
evalua el dano y propone soluciones para seguir adelante.

Hay un principio que dice: “todo lo aprendi en el kinder”. Asi, re-
tomando el aprendizaje asimilado desde ninos, los adultos pueden
adaptarlo para que funcione en su trabaqgjo.

Con estos fundamentos, tenemos que uno de los problemas con

el desempeno de los supervisores radica en el manejo de las emo-
ciones. “"Es un problema muy latino”.
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Cinco argumentos
para seguir
aprendiendo

Quizds alguna vez se ha preguntado: ¢quée sentido fiene la
educacion para los empresarios?

Hacia finales de la década de los 40, Gandhi escribid un articulo
donde exponia, con profundidad, las ventajas de que uno mismo
cultivara mangos para alimentarse, pero como experiencia de un
proceso de aprendizaje. La anécdota resulta de interés porque, pre-
cisamente, un buen lider se preocupa no sdlo por mantenerse al dig,
sino por dominar algun campo del conocimiento, de preferencia
practico.

Ahora bien, la mayoria de las personas reconoce que la educo-
cidn es un proceso que ocurre, en primera instancia, en la familia.

Sin embargo, también se acepta, en igual proporcion, que la for-
mMacion personal, valores incluidos, no termina en el hogar. Quienes
tienen éxito saben que la educacién y el aprendizaje serdn compa-
Aeros constantes, y nos atreveriamos a decir hasta queridos y apre-
ciados, en su ruta por la vida. Las personas exitosas, segun algunos
autores, son aquellas que se han dado cuenta de que el futuro no
es la proyecciéon del presente, pues ya entendieron que habrd cam-
bios, reflexiones, rupturas y que, para estar mejor preparados, €s muy
conveniente desarrollar la capacidad de aprendizaje.

De hecho, sélo aguellos que tienen el deseo verdadero de ser
mejores entrardn en un proceso de mejora que, en su fase inicial,
es inferno. La educacion, bien entendida y comprendida, comienza
dentro del individuo. Es mds, la fase de cambio complicada, la que
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mayor resistencia implica y a veces hasta traicionera resulta, es la
que tiene su efecto en uno mismo. Y bien 1o saben las personas que
deciden hacer ejercicio, bajar de peso o dejar de fumar porque,
las mds de las veces, no pueden “obedecerse”. Entfonces, ¢quiénes
logran esa transformacion interna? Solo la gente que tiene la firme
conviccion de que dicho france terminard con nimeros positivos en
la hoja de su balance personal.

En otras palabras, y teniendo en mente el nombre de algunos eje-
cutivos y directivos que han resistido la presion que implica la capa-
citacion constante, vale la pena mencionar que la educacion para
los empresarios tiene sustento en cinco ideas que, bien ejecutadas,
garantizan resultados importantes.

1. Apertura de mente. Esla capacidad de recibir ideas nuevas.
Para Fernan Lubkan, profesor filipino de la Universidad de Asia y el
Pacifico, el primer paso de la educacion es el saber escuchar y
saber leer. “Escuchar para decidir mejor, no para dejar contento
— Que se logra — a quien escuchamos. De hecho, en su frabagjo
sobre liderazgo anamorfico, el también fundador del Instituto Pa-
namericano de Alta Direccion de Empresas (IPADE) afirma que
una de las caracteristicas existentes en todo lider es la empatia,
es decir, la capacidad de escuchar bien, de ponerse en los zapa-
tos de otro. Covey también o menciona en sus famosos 7 hdbitos
de la gente altamente efectiva.

2. Inteligencia emocional. Ademas de escuchar, ahora debe-
mMos Mostrar la capacidad de ser flexible e innovar, pero ala vez,
hay que exhibir confianza en uno mismo. La voluntad de querer
emprender lo decidido, aunado a la capacidad de escuchar
(darse cuenta uno mismo de qué es lo que sucede) completa las
caracteristicas de la llamada inteligencia emocional, concepto
desarrollado por Daniel Goleman.

3. Aprendizaje como experiencia vivencial. Las escuelas mo-
dernas hacen énfasis en que el profesor interactle. En las familias
modelo, 10s padres y las madres ensenan a los hijos con el ejem-
plo. La clave de la formacion estd precisamente en poder hacer
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que las personas aprendan haciendo; con casos no solo reales,
sino vivenciales y hasta dramdaticos.

4. Capacidad de generalizar. Quien se dedica con empeno a
aprender, descubre con cierta sorpresa, gque ha cultivado mds
de lo que creia, especialmente en el caso de los que estudian
mas. Las personas con capacidad de generalizacion son las que
aprenden de todo, pero no superficialmente. Realizar actividades
simples, diversas, concretas, en campos diferentes a lo ordinario
y habitual, o profundizando mdas y analizando nuevas facetas dis-
fintas de las habituales, incrementa su capacidad cerebral. En-
tender un articulo de fondo o leer y comprender una voz en la
enciclopedia deja, ademds de conocimientos, una nueva capa-
cidad de pensamiento.

5. Mejora de habilidades. Las cualidades que se desarrollan con
un buen entrenamiento se vuelven hdbitos de respuesta rdpida,
casi como movimientos reflejo. Con esto se adqguiere una verdo-
dera gema, quizda al principio escondida, que consiste en acre-
centar la capacidad de aprender. Quienes mejoran sus habilido-
des han aprendido a aprender. Al adquirir conocimientos nuevos,
las personas han dominado, hasta cierto punto, el dificil proceso
del aprendizaje. Saber aprender abre horizontes inmensos de co-
nocimiento, para uno mismo y para los demas.

Los resultados de este proceso de formacion y aprendizaje son

fres:

1. Humilde y segura confianza en uno mismao.
2. Pasion por entender, que es pasion por aprender.
3. Inteligencia completa (intelectual y emocional, con manejo de

voluntad, capacidad de escuchar, de ser flexible e innovar, pero
también, y sobre todo, de aplicar lo aprendido en uno mismo).

Con seguridad, gquien obtenga tales resultados, serd Util para la

direccion de una empresa, su familia, ciudad y pais. En resumen, se
convertird en una mejor persona.
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Empiece su carrera
con el pie derecho

Ser humilde, saber escuchar, correr riesgos y adaptarse a los
cambios, son algunas de las caracteristicas que deben reunir
aquellos que desean comenzar sus labores profesionales.

A pesar de su formacion universitaria, muchos estudiantes ignoran
cudles son las cualidades y actitudes mds valoradas por los em-
pleadores a la hora de seleccionar jdvenes profesionales. Por eso, €l
consejo de un experto podria serles Util para dar los primeros pasos
en una compania.

En primer lugar es preciso que se distancie de la teoria e incorpo-
re herramientas prdcticas. Uno de los errores mds comunes de los
jovenes es mantener un discurso puramente academico. Es muy
frecuente escuchar frases como que en la escuela se hacia de una
manera o tedricamente el mejor proceso es éste. Estas actitudes
demuestran que el joven estd tratando de adaptar la organizacion
a sus propios esquemas, mds que adaptarse el mismo a la organi-
zacion.

El recien graduado debe tener una formacion solida, que incluya
dominio de inglés y otro idioma, y de herramientas informaticas. El
joven fiene que tomar como palanca de su carrera profesional el
aprendizaje y el estudio constante, no sélo especializdndose en un
tema particular, sino fambién en otras areas de gestion.

Para crecer se debe invertir tiempo y dinero para incorporar nue-
vOs conocimientos en forma permanente. Sin embargo, antes de
hacer esta inversion es aconsejable evaluar la identidad profesional,
analizando las debilidades, fortalezas, preferencias, reacciones ante
situaciones criticas y la relacion con los padres y superiores.
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El joven debe ejercer su profesion en funcion de sus infereses y
apftitudes; descubrir la verdadera identidad profesional garantiza un
motor para el aprendizaje constante.,

Si de actitudes se trata, la humildad vy la pasién son dos cualida-
des apreciadas por los especialistas. La humildad permite mantener
una buena relacion con los companeros y hace posible el aprendi-
zaje. Cuando uno cree gue conoce todo, es muy dificil escuchar
a los gue realimente saben y aprender algo nuevo. En cuanto a la
pasion, hay que mostrar muchas ganas por lo que se hace, pero
nunNnca enamorarse de 1o que se hizo, porque eso detiene el cre-
cimiento. Es aconsejable gque los jovenes tfengan mucha pasion y
poca ambicion. Deben controlar su desesperacion por ganar dinero
O ascender dentro de la empresq, porque tienen gue entender que
todo llega a su tiempo, sin saltar etapas.

Oftra virtud consiste en mostrarse activo y dispuesto a convertirse
en el protagonista de su propia carrera. El joven debe trazar su pro-
pia ruta dentro de las condiciones que le brinda la compania.

El joven debe tener capacidad de aprendizaje, innovacion, fle-
xibilidad, frabajo en equipo y autonomia. Correr riesgos, saber pre-
guntar, aceptar desafios, estar dispuesto al cambio, ser abierto y
creqativo, son las piezas que faltan para armar el retrato del joven
profesional ideal.
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Los diez
mandamientos

Hay preceptos de la vieja economia
que nunca se deben olvidar,

1. Mdas temprano que tarde, el flujo debe ser positivo. Se acao-
baron las épocas en donde un plan de negocios de fres paginas y
la promesa de generar flujos de caja positivos en cinco anos servian
para acceder a financiacion. El viejo principio de rentabilidad via
flujo, y no via capitalizacion, estd mds vigente que nunca.

2. Los mercados se equilibran, es decir, la oferta es igual a la
demanda, y no hay espacio para todos. El pastel no es infinito, y
solamente las companias eficientes y enfocadas hacia sus consu-
midores podran capturarlo.

3. La liquidez es reina. Las acciones y opciones de una compa-
nia de Intemet siguen siendo atfractivas, pero el dinero contante y so-
nante es ahora necesario para atraer capital humano y para lograr
ejecutar a cabalidad el plan de negocios.

4. El producto y la calidad son fundamentales. La imagen vy las
relaciones publicas son importantes. Pero, al final, lo que importa es
el producto, el entendimiento que tenga la compania sobre las ne-
cesidades de sus consumidores y, en ultimas, el valor que le genere
al cliente. Hoy vale mdas pensar en el producto y su relacion con el
mercado que en salir primero. Corolario: No siempre el que llega
primero a un mercado serd el lider.

5. La ejecucidn es irremplazable. Aungue la vision es muy impor-
tante, no hay nada, que reemplace un buen equipo de ejecucion.

Esto es lo Unico que garantiza que los ingresos de la compania
serdn una realidad y que los clientes recibiran a tiempo el producto
y/O servicio que se ofrece.
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6. El cliente manda. Hasta hace poco, os inversionistas, la junta
de asesores y el frafico eran lo mds importante, Ahora vuelve a re-
nacer el viejo adagio de que el cliente es el rey. Las companias que
no enfoquen todos sus esfuerzos a satisfacer las necesidades de sus
clientes, morirdn.

7. Construir una marca requiere mds que dinero. Las €pocas en
donde se gastaban millones de ddlares en publicidad para lograr
posicionar una marca en doce meses se acabaron. Ya no vale ser
la compania con mayor gasto en mercadeo; ahora lo que vale es el
gasto eficiente y enfocado para lograr reconocimiento de marca.

En ultimas, es necesario que el producto y/o servicio que ofrece
una compania esté acorde con el mensaje publicitario.

8. Hay que generar barreras de entrada sostenibles. El capital
humano, la tecnologia, la calidad del producto y la marca son ba-
rreras de entrada reales. Quienes logren levantar barreras en estos
frentes serdn los sobrevivientes.

9. Tener mas de 30 anos de edad y experiencia en el mundo
real, agrega mucho valor. Hoy se requiere de personas experimen-
tadas en niveles altos de la organizacion, pues la necesidad de ad-
ministrar procesos, operaciones y recursos humanaos sigue siendo tan
vdlida como en el pasado.

10. Internet diluye fronteras, pero no las elimina. Todavia existen
diferencias entre el mercado de México y el de Brasil; entre los mer-
cados regionales y el mercado hispano en Estados Unidos. Y aunque
el todo es mds que la suma de las partes, las partes todavia impor-
tan.
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Escasez de
talento genuino

Las empresas que no incrementen la
capacidad y cualidades de su personal
estdn condenadas a recibir un fuerte golpe:
perder a sus mejores elementos.

| desempeno de cada empleado y la impresion que éste tiene
de su organizacion pueden ser elementos de las companias.

De ahi que, para Dale Gifford, presidente ejecutivo de Hewitt Asso-
ciates, una consultora en recursos humanos con poco mas de 2,400
clientes alrededor del mundo, lo mds importante para una empresa
es, y serd, su gente. En otras palabras, descuidar al individuo y las
relaciones entre éste y sus companeros de frabajo, es una bomba
de tiempo que terminard por ahuyentar al personal mas diestro y
capaz.

¢Cudles son las tendencias en
la administracion de los
recursos humanos?

Las empresas e individuos mas flexibles serdn los ganadores. To-
dos enfrentan nuevos retos, desafios que surgen como resultado del
proceso globalizador. Grandes multinacionales tratan de desarrollar
mercados en todo el mundo al mismo tiempo que buscan funcio-
nar mds eficientemente. Ademds, la ola de fusiones y adquisiciones
representa nuevos desafios en México.
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Este fendmeno se suscita por cambios tecnolégicos. Muchos
clientes se quejan de la falta de talento genuino, de gente brillante.

Hay una batalla entre las corporaciones por reclutar a la gente
mMas talentosa. Hace 10 anos, por ejemplo, la situacion era distinta;
se creia que habia demasiada gente y se buscaba recortar per-
sonal. Hoy, la mayoria de las companias compiten por sumar mas
genios a sus filas.

¢Cudl es su ejemplo de
trabajador perfecto?

Hay varios elementos a considerar. Uno de €llos es la destreza de
poder operar en un mMundo que cambia rapidamente. Este trabajo-
dor debe percibir el cambio como algo emocionante, mds que te-
mible, no importa si la fransformacion es tecnoldgica o relativa a un
contexto multicultural. Se trata de pensar joven, ver oportunidades y
entusiasmarse con ellas.

Se requiere gente que acepte nuevas tecnologias. Personas a
quienes internet y las telecomunicaciones no los cohiban. No se fra-
ta de individuos que hayan vivido en muchos paises 0 conozcan
varios idiomas, sino que puedan apreciar las diferencias de operar
en un ambiente multicultural. Es necesario que el trabajador vea
esas diferencias como algo interesante y positivo que contribuye al
progreso de su compania. Claro, no es facil encontrar empleados
con tales caracteristicas.

éCuadnto durard ese perfil?

Considerando las tendencias demogrdficas se puede predecir
con confianza que continuard, por lo menos, otros 20 anos. Si algu-
na economia empieza a tener problemas, sus companias No Po-
drdn crecer mucho y, en consecuencia, fampoco su personal. Sin
embargo, la escasez de talento serd un aspecto importante que, en
dos décadas, garantizard la demanda de empleados de primera.
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¢Cudles son los factores mds criticos
que hoy influyen en el éxito o fracaso
de las companias?

La creciente importancia de los recursos humanos es un cambio
claro. Hoy los empleados son elemento critico para el éxito de la or-
ganizacion. Ya no es cuestion de crear una estrategia, cerrar la mejor
fusion o adquisicion o tener la estructura financiera mas solida. Hay
que emplear a los mejores y comprometerlos con la corporacion.

Es vital que el personal sepa y entienda la direccion en que su
organizacién navega y gue le enardezca la travesia. Cada persona
necesita enfocarse a conducir a la firma al éxito y salir todos ga-
nando. Es menester reducir la brecha entre persona y compania;
despertar a una situacion donde la empresa tfriunfe por y con su
gente.

Muchas corporaciones ya estdn enftendiendo que el exito a largo
plazo radica en empleados talentosos, con un enfoque preciso de
su papel en la compania y que gozan haciendo que prospere.

¢Qué impulso el desarrollo
de esta tendencia?

En parte se debe a la tecnologia. El mundo es mucho mas rapido
que hace 10 anos. Por ejemplo, en aguel entonces el empleado
ahorraba cada tres meses en la caja de ahorro de la empresa, la
que informalba al final de ese lapso cudnto dinero tenia el emplea-
do. Si éste queria cambiar su opcidn de inversidn, debia esperar tres
meses. Hoy se cuenta con cajeros automaticos, fax, telefonos celu-
lares e informacion financiera instantdnea. Nadie quiere esperar tres
meses para averiguar el desempeno de alguna inversion y decidir si
es necesario cambiarla.
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Para revisar el desempeno del mercado bursdtil no hay mds que
hacer una llamada telefénica o conectarse a internet. Nuestras ex-
pectativas giran alrededor de informacion buena y rapida. Es nece-
sario hacer mds proyecciones y modelos. Si nuestros clientes quisie-
ran manejar lo mismo, tendriaon que hacer una inversion enorme y
pulir nuevas habilidades.

¢Qué sigue en el campo de
los recursos humanos?

En los Ultimos cinco anos su importancia se ha incrementado subs-
tancialmente, en parte, por la carestia de talento a escala interna-
cional; otra razon es la proliferacion de firmas que ofrecen servicios
y de la industria de capital humano mds que de manufactura. Mu-
chos paises han visto una conversion del fralbagjo hacia actividades
basadas en el intelecto. Por esto, el ser humano es hoy mds impor-
tante que la linea de ensamble.

Mds que en maqguinas, la humanidad estd interesada en las re-
laciones y el significado de su labor. Los individuos trabajan no solo
por dinero, fambién buscan otros alicientes como poder hacer algo
por su empresa, la influencia del éxito de la firma en su vida y las
oportunidades que dicha situacion puede abrir para otras de sus
actividades profesionales.
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Las 5 reglas

del director de
recursos humanos
ideal

Su puesto tendria que llamarse director de desarrollo de perso-
nal y, dado que serd el responsable de cuidar e incrementar
el activo mds valioso que usted fiene: su gente, deberd poseer, al
menos, la serie de atributos que a continuacion se listan:

1. Capacidad para pensar y operar, fanto estrategica como tac-
ticamente dentro de la organizacion.

2. Conocimienfo del negocio: alguien que esta acostumbrado
a operar en la industria ganadera, por ejemplo, poco fiene que
hacer en un lugar cuyo producto principal sea la venta de con-
tenidos o el desarrollo de software.

3. Comprension, en alto grado, de las metas de la organizacion y
el tipo de empleados que se necesita para alcanzarlas.

4, Saber qué aspectos del capital humano deben desarrollarse
para que el empleado ayude a lograr los objetivos de la organi-
zacion.

5. Capacidad para innovar € impulsar el cambio y desarrollo
constante del capital intelectual de la compania.
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/7 Secretos de
direccion y
serenidad

Asociar, empujar y crear, son los verbos
favoritos de un director general.

Lo accién de dirigir una empresa suele asociarse con la energiaq,
el empuje, el acto creador, la actividad febril y el contagio del
entusiasmo. Pero puede tal vez generar una Optica activista de la
gerencia general. Precisamente por ello nos parece hoy oportuno
subrayar una cualidad de la direccidn que suele dejarse en la som-
bra por los propios directivos. En ofras palabras, el director de una
organizacion debe ser sereno.

La serenidad es una caracteristica humana que se sitia entre dos
posturas emotivas en que suele caer el director en momentos de
crisis. Nada mds oportuno que hablar de ello hoy, cuando el ciuda-
dano y la organizaciéon enfrentan en México las crisis mas notables
que han aparecido en los Ultimos 70 anos. Cirisis significa ruptura,
alternafiva, que requiere aptitud de discernimiento: crisis y criterio
derivan de una misma fuente etimoldgica. Y en ésas estamos hoy,
COomMo es evidente.,

La serenidad consiste en aceptar una actitud, un criterio, diferente
de estas dos posiciones ante las situaciones criticas: el fanatismo: “A
NOSO1ros NO NOS puede pasar nada, porgque si pasarg, la vida ya no
tendria sentido. Esto no es cierto: a nosotros nos puede pasar todo,
y la vida incluso la nuestra seguiria teniendo sentido. Nuesiro hun-
dimiento personal no lleva consigo el enterramiento de México.

La otra postura extrema en que podemos caer ante |as crisis seria
el fatalismo: a nosotros Nos puede pasar todo vy, por tanto, cualquier
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cosa que hagamos serd indiferente; la cual fampoco es una postu-
ra acertada, porgue hay muchos acontecimientos que dependen
de nosotros, y gue son susceptibles de cambiar dependiendo de
NOSOtTos.

La serenidad, entonces, es una posicion que hace compatible la
realidad, por dificil que seq, sin caer en el fatalismo; y con el apasio-
namiento, sin caer en el fanatismo. Postura intermedia por la que ho-
cemos compatible la aceptacion de la realidad por dificil, decimos,
Yy penosa gque resulte, con el apasionamiento que pone en el trabagjo
el fandtico, y la lucha con ganas para que nuestros proyectos se ha-
gan realidad, en contra de tfodo fatalismo. Como se ve, la serenidad
es un trazo fundamental que debe entrar en el perfil del director. Se-
rfa bueno saber cudles son las caracteristicas imprescindibles para
poder decir de nosotros gque somos hombres serenos.

Estas son las seis caracteristicas cruciales de un director que actua
con serenidad.

La alta direcciéon implica un coeficiente de multiples cualida-
des humanas.

1. Mantenerse en lo bdsico. La solucidon no va a venir de otro
lodo: como siempre, hay que comprar y vender bien. Esto no se
suple con nada. Las cosas no se van a dar por arte de magia. Hay
que reconocer nuestro negocio y concentramos en él.

2. No dedicarse a lo extraordinario. En situaciones extraordinarias
o criticas debo hacer extraordinariamente bien 1o bdsico, en contra
de la tendencia usual segun la que, en tales situaciones, debbo cam-
biar de actividad dedicdndome a tareas que desconozco. No nos
vamos a sacar la loteria. Por tanto, no vamos a jugar con ella. Debo
distinguir entre cambiar la situacion en que me encuentro y “cam-
biar de situacion”, para aventurarme en otra distinta (lo cual equivale
NO POCASs veces a una huida).

3. No mandar con amenazas ni extrovertiendo nuestro mal hu-
mor. Para las personas responsables, como las que deben trabagjar
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con nosotros, la situacion critica es ya de hecho suficientemente
agresiva, siendo disfuncional incrementar el peligro anadiendo pro-
mesas de castigo, y desahogando el propio nerviosismo por el me-
dio primitivo de transmitilo a los demds. El homibre sereno no es
el que nunca se pone nervioso; es el que aguanta los nervios que
tiene. El hombre sereno no pone nerviosos a los demads, sino que 10s
contagia del sosiego que consigue.

4. Ser transparentes. No debemos ocultar, ni disimular, ni disminuir
las dificultades a los demds, si queremos que nNos ayuden a supe-
rarlas. No pueden colaborar con Nosotros para resolver problemas
que desconocen... incluso habrd que ser tfransparentes acerca de
la posibilidad de la pérdida de su propio puesto, pero no sélo el de
los demds: también el mio. Debe distinguirse entre emitir amenazas
y compartir temores. Es preferible que sepan el verdadero alcance
del peligro que sospechan, porque en situaciones criticas el miedo
suele agrandar el peligro que se desconoce.

5. Hacer de la crisis una rutina. Habituarmnos a estar en crisis, acos-
tumbrarnos a ella, no anorar tiempos pasados, vivir el presente, con-
siderar que las dificultades son de ordinaria administracion, el cam-
PO y la materia de nuestro frabagjo. Hay que considerar que para
€s0 Nos pagan. Esta es la triste condicion del director; si hay muchas
dificultades, no prescinden de nosotros; si hay pocas, sobramaos.

6. No monopolizar las dificultades. En momentos de crisis hay
tendencias al centralismo (en la historia reciente de México recor-
damos aquel dicho “los problemas de Hacienda se llevan desde los
Pinos”).

Debemos hacer lo contrario, es decir, buscar el trabagjo a través
de los demds: hacer para hacer, dar qué hacer y dejar hacer... (al
autderata le vienen bien las dificultades porgue es entonces cuan-
do ve que necesita de los demdas). Por tanto, en tiempos de crisis no
debemos generdlizar la direccion por excepcion. Es en la direccion
por excepcion, cuando se presentan dificultades en niveles inferiores
de la organizacion, gue asumimos gue no podrdn resolverse, se es-
tablece un switch en el nivel superior para atacar el problema.
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7. Sonreir. La caracteristica fundamental del lider en tiempos de
crisis, s que no pierde la sonrisa: ella logrard mantener lo que Fran-
cis Fukuyama llamara capital humano, the trust , la confianza. Si en
esos tiempos perdemos la sonrisa, perderemos el liderazgo.

170



¢Es usted un
buen lider?

ara lograr inspirar a otros, un verdadero lider necesita saber

mostrar sus debilidades, ser sensible y confiar en su instinto; de-
sarrollar afinidad con la gente que dirige marcando las diferencias,
y ademds debe tener una firme mano izquierda, aconsejan dos ex-
pertos en la Harvard Bussiness Review.

{Por qué razones alguien deberia ser dirigido por usted? Duran-
te los Ultimos diez anos se ha hecho esta pregunta a empresas de
Europa vy Estados Unidos. La respuesta, ha sido, sin excepcion, “un
repentino y abrumador silencio”.

Para que los ejecutivos tengan un mejor conocimiento de lo que
se necesita para dirigir efectivamente, deben encontrar métodos
para comprometer a su gente y enfocar sus propositos con las me-
tas de la compania. Pero muchos no saben codmo hacerlo y (quién
puede culparlos? Simplemente, estan expuestos a una gran canti-
dad de consejos. Sélo el ano pasado, en Estados Unidos se publica-
ron mas de dos mil libros sobre liderazgo.

El interés no se basd en los lideres que han levantado a las empre-
sas en el aspecto financiero, sino 10s que sobresalen por inspirar a la
gente, de ahi su definicion de lideres inspiracionales. Ambos recono-
cen que esta habilidad no lo es fodo en los negocios, pero cualquier
lider experimentado estard de acuerdo en que es de gran valor.
Ademds, los buenos resultados son imposibles de lograr sin ella.
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¢Débil? Si, y qué

Cuando los lideres dan a conocer sus debilidades, demuestran
quienes son, con todo y sus defectos. Esto significa que pueden
admitir que son irritables por las Mananas © que son un POco desor-
ganizados.

Exponer las debilidades establece un lazo de confianza, y de esa
forma ayuda a tener a los companeros de su lado. Ademads, si los
ejecutivos tratan de aparentar que son perfectos en todo, no habrd
necesidad de que alguien le ayude a hacer las cosas: enfonces, no
necesitarian colaboradores.

Compartir una imperfeccion es Util porque subraya una autenti-
cidad del ser humano. Demuestra que el lider es genuino y accesi-
ble. Si una persona No mMuestra alguna debilidad, los observadores
pueden inventarla. Las celebridades vy los politicos 1o saben. Por eso,
deliberadamente dan al publico algo de qué hablar, sabiendo muy
bien que si no lo hacen, les inventardn algo todavia peor.

La mayor parte de los lideres efectivos saben que exponer las de-
bilidades delbe hacerse cuidadosamente y de forma selectiva. La
regla de oro consiste en nunca descubrir una debilidad que pueda
ser vista como un defecto que ponga en peligro aspectos centrales
de su rol profesional.

Por ejemplo, el nuevo director financiero de una corporacion no
puede confesar subitamente que nunca ha entendido cdmo fun-
ciona el flujo de efectivo. Un lider debe revelar solamente algo tan-
gente. Paraddjicamente, esto le ayudard a desviar la atencion lejos
de sus mayores defectos.

Una importante advertencia: si la vulnerabilidad del lider no se

percibe como genuina, no obtendrd el apoyo de nadie. En lugar de
es0, se habrd abierto a la humillacion y el desprecio.
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La antena bien puesta

Los lideres “inspiracionales” confian en sus instintos para conocer
cudndo mostrar sus debilidades y sus diferencias. Los llaman buenos
sensores de la situacion, pues pueden obtener e interpretar informa-
cion sensible; pueden oler las senales en el entorno, y sentir qué es lo
que sucede sin que nadie les diga una sola palabra.

Ademds, los buenos sensores pueden evaluar faciimente senti-
mientos inexpresados, y juzgar acerfadamente si las relaciones es-
tédn funcionando © no. Pero también tienen que estar prevenidos,
la percepcion puede causar problemas. Con cada paso gue dan
los lideres tienen que medir qué tan lejos pueden ir sin perder a sus
seguidores. A menos de que puedan convencerlos de que su ma-
niolbra es positiva y valiosa.

Hay otro peligro asociado con las habilidades sensitivas. Por defini-
cion, percibir incluye la proyeccion; es decir, esa actitud con la que
atribuye sus propias ideas a otras personas. Cuando una persona se
proyecta, sus pensamientos pueden interferir con la verdad.

Imagine un radio que recibe un gran nimero de senales, muchas
de ellas son débiles o distorsionadas. La percepcion es parecida;
usted no puede estar seguro de 1o que estd escuchando, debido a
toda esa estdtica.

Un exceso de sensibilidad en el lider puede ser un ingrediente para
el desastre. Por esta razén, la capacidad sensitiva deloe estar enmar-
cada por la realidad. Hasta el mdas dotado sensor necesita validar
SUS percepciones con un consejero de confianza o un miemioro de
SuU equipo de trabgjo.

Es duro ser duro

No hay nada peor que los directivos cuando regresan de su Ulti-
Mo programa de capacitacion con “preocupacion” por ofros.
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Los verdaderos lideres no necesitan entrenamiento para conven-
cer a sus empleados de que si le importan. Ellos tienen una fuerte
afinidad con la gente que dirigen. La empatia de los lideres inspira-
cionales no es la gentileza descrita en mucha de la literatura sobre
direccion.
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Como tomarle Ia
temperatura a
suU empresa

as encuestas de clima laboral permiten conocer el pensamien-

to del personal, refuerzan la identificacion con la institucion, mi-
den la satisfaccion del cliente y evalian el rendimiento de la orgo-
nizacion.

El fermometro que mide el ambiente laboral que se respira dentro
de una compania se llama encuesta de clima organizacional. Esta
herramienta es una de las mds usadas por las empresas, cuando se
frata de conocer las reacciones, inquietudes y opiniones del personal
acerca de los cambios que se llevardn a cabo dentro de aguélla.

Algunas companias prescinden de ella porque la consideran un
arma de doble filo. Temen ventilar resultados poco satisfactorios en-
fre el personal. Pero hoy, es de mucha ufilidad para medir tres varia-
bles de importancia: el clima intemno, y el rendimiento de los recursos
humanos.

Se abordan temas como las condiciones de trabajo, el sueldo, las
politicas implementadas desde el departamento de Recursos Hu-
mManos, la estabilidad de empleo y la posibilidad de desarrollo pro-
fesional dentro de la compania. Todos los puntos deben reflejar la
cultura de la organizacion. Cuando una empresa decide comenzar
una accion de este tipo, casi siempre es porgue advierte que algo
anda mal, y tiene intenciones de solucionarlo. Otras veces, la idea
surge del directivo nuevo, gue necesita tener un panorama comple-
to acerca de qué piensa su personal antes de implementar alguna
medida. En menos casos, responde a una actitud preventiva.
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Pero mas alla de las razones que se tengan para efectuar la en-
cuesta, para que la medicion del clima laboral logre los efectos
esperados, es preciso que esté acompanada por un eficaz plan
de comunicacion que recorra todo el proceso, desde el comienzo
hasta el fin.

Este plan incluye una primera reunion de lanzamiento, en la que
se informa que se realizard la encuesta. Luego, la compania tiene
gue comunicar en qué etapa del proceso se encuentra vy, sobre
todo, cudndo se dardn a conocer los resultados. El cumplimiento de
estos pasos es fundamental para que la herramienta sea efectiva,
de lo conftrario, la encuesta pierde efectividad y la empresa, credi-
bilidad.

Por eso, como todo remedio, es preferible no abusar. Entre en-
cuesta y encuesta, es recomendable dejar pasar un tiempo no me-
nor a dos anos. Este periodo puede extenderse si aun persisten los
efectos de la anterior convocatoria. Si el trabajador adn no vio re-
sulfados concretos, es probable que se niegue a participar de ofra
encuesta.

Uno de los problemas que se plantean a menudo cuando se reo-
lizan estos sondeos entre los empleados de companias multinacio-
nales, es la diferencia cultural. A pesar de que los participantes per-
tenecen a una misma organizacion, la realidad econdmico-social
de los paises donde estan establecidas es muy dispar.

Para superar el pretendido efecto unificador de la globalizacion,
ISR crea normas de pais que se formulan sobre la base de distintas
encuestas realizadas en varias empresas.

Para asegurar la objetividad de los resultados, los encargados de
analizar las respuestas son psicologos laborales que conocen a fon-
do la cultura y problematica de cada region.

Mds alld de las distancias y diferencias culturales, Foley no tiene
dudas de que las encuestas de clima laboral son el arma mds efi-
Caz con la que cuenta una empresa para solucionar sus problemas
infernos.
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Es importante tener en cuenta que no existen soluciones magicas
e inmediatas. Sin embargo, cuando una compania implementa de
manera seria, sistemdtica y adecuada este fipo de herramientas,
existe una alta probabilidad de que mejore notablemente el clima
laboral en los anos siguientes.
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Evite Ios
bomberazos

n las companias son mds los problemas que el tiempo que

la gente tiene para enfrentarlos. En el mejor de los casos, tal
situacion lleva a que los problemas menores se ignoren. En el peor,
el combate contra los incendios cronicos, nunca falla, consume los
recursos de la empresa (siempre escasos).

Las organizaciones particularmente propensas al comibbate contra
los incendios destructores son las que tienen complejos procesos de
investigacion, desarrollo y manufactura. Los gerentes y los ingenieros
se precipitan de una a otra tareq, y cuando estan por terminar una,
los interrumpe el surgimiento de otra.

Los esfuerzos serios por solucionar los problemas degeneran en re-
miendos insuficientes hechos al vapor. La productividad se resiente.,
La administracion se convierte en un acto de malabarismo continuo
para decidir a donde asignar a la gente sometida a un exceso de
trabajo y qué crisis incipiente ignorar por el momento.

El combate contfra incendios, segun investigaciones realizadas,
puede caracterizarse mds propiamente como una serie de sinto-
mas. Usted podrd considerarse una victima cuando tres de 1os si-
guientes elementos relacionados se hagan crénicos en su division o
unidad de negocios:

1. No hay tiempo suficiente para solucionar todos los problemas.
Son mas los problemas que las personas, ingenieros, gerente u otros
frabgjadores capacitados que pueden enfrentarlos debidamente,

2. Las soluciones son incompletas. Muchos problemas son remen-
dados, no solucionados. Es decir, se atiende a los efectos superficia-
les, pero no se corrigen las causas subyacentes.
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3. Los problemas recurren y se multiplican. Las soluciones incom-
pletas pueden ser causa de nuevos problemas o de que reqparez-
can los viejos, a veces en otras areas de la organizacion.

4. La urgencia reemplaza a la importancia. Los esfuerzos perma-
nentes por solucionar los problemas, y las actividades de largo plazo
como el desarrollo de nuevos procesos, se interrumpen o difieren
repetidamente porque hay incendios que extinguir.

5. Muchos problemas se transforman en crisis. Los problemas ar-
den a fuego lento hasta que se declaran abierfamente, a veces
justo antes de la fecha limite para terminar un frabajo. Enfonces se
tienen que hacer esfuerzos heroicos para solucionarlos.

6. El desempeno disminuye. Son tantos los problemas que se so-
lucionan de manera inadecuada y tantas las oportunidades desper-
diciadas, gue el desempeno general se desploma.

El combate confra incendios no es necesariaomente desastroso.
No hay duda de gque obstaculiza el desempeno, pero hay opciones
peores. Las reglas burocrdticas rigidas, por ejemplo, pueden ayudar
a las companias a librarse completamente de tener que combatir
incendios sin causar problemas de largo plazo. El peligro radica en
que, cuanto mads intenso es el combate contra los incendios, mds
dificil es librarse de él.

Existen algunas companias que nunca se ven en la necesidad de
comibatir incendios, aun cuando tengan la misma canfidad de tra-
bajo y las mismas numerosas limitaciones de recursos que las com-
panias que si tienen que hacerlo.

Supongamos que la organizacion es un grupo de ingenieria de
fabricas, aunque igualmente podria ser una instalacion de un grupo
de desarrollo de software. A medida que surgen los problemas des-
de queja de los clientes, pedidos especiales, deterioros de la cali-
dad, dificultades con proveedores, y otras fuentes, éstos son puestos
en una lista de espera hasta gue un ingeniero tenga fiempo para
atenderlos.
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Los problemas se presentan en forma y tamanos distintos, de ma-
nera que el fiempo necesario para solucionarlos es variable. La asig-
nacion de las tareas es bastante compleja de por si. Cada ingeniero
frabagja en varios problemas a la vez, y cada uno es mejor que otros
para problemas especificos. Las vacaciones vy las tareas normales
también complican la programacion. Cada uno de estos aspec-
tos complejos reduce la eficiencia que podria alcanzar el sistema 'y
vuelve mas dificiles las decisiones del gerente.

Echele agua a sus problemas

(Problemas a seleccionar)

Regla empirica

* Investigue todos los problemas
aparentes.

* Trabqgje en todas las cosas que
se le pida que frabaje.

* Trabagje siempre en el proble-
ma con la fecha de entrega mas
proxima.,

*Comportese como si la urgen-
cia de la tarea fuera proporcio-
nal al rango de la persona que
la solicitd.

Piense ofra vez

Si no fija prioridades, los proble-
mas importantes no se solucio-
nan. Quite las minucias de la lista
de cosas por hacer.

Si permite que personas ajenas a
su grupo filen la agenda de us-
ted, nunca podrd tener el control
de las cosas.

Si siempre trabaja en las tareas
que deben entregarse en las fe-
chas mds cercanas todo lo de-
mas se refrasa, y a la larga tam-
bién se convierte en una crisis.

A veces lo es, a veces no o es.
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(Problemas a solucionar)

Regla empirica

* Asegurese de que todo el que
podria ser afectado o podria
ayudar asista a las juntas. Consul-
te e informe ampliamente antes
de actuar.

* Dé a la gente fechas de entre-
ga proximas, asi trabajard mas
rapidamente. Si cumple las fe-
chas es probable que le haya
dado demasiado tiempo.

* Si no puede solucionar un pro-
blema completamente, haga lo
mejor que pueda.

* Asigne todos los problemas difi-
ciles al mds capaz de sus reacti-
vos ion de problemas.

* Dé a las personas de confianza
libertad total para decidir como
solucionar los problemas. No ha-
ga gue desperdicien su fiempo
en adiestramiento innecesario.

Piense ofra vez

Todas esas juntas bien intencio-
nadas consumen tiempo que
puede destinarse a la solucion
de problemas.

Es cierfo que sila gente estd mo-
fivada trabaja mds rdpidamente
bajo presion (hasta que se ago-
ta), pero tambien se ve forzada
a hacer trabajos menos profesio-
nales.

Esta regla desemboca rapidao-
mente en los remiendos.

Esa persona termina abrumada,
y otros no obtienen experiencia.

NoO se puede crear una cultura de
solucion de problemas cuando
no se adiestra a la gente como
solucionadores de problemas.

La eficiencia del frabgjo se hace mucho menor precisamente
cuando es mas necesario realizarlo. Cuanto mds se acumulan los
pedidos, mds se empantanan las cosas.
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Prevenir antes que lamentar

A. Métodos tacticos.

1. Incorpore de manera temporal reactivos idn de problemas.
2. Suspenda las operaciones.

3. Clasifigue los problemas.

B. Métodos estratégicos.

1. Cambie las estrategias de diseno.

2. Delegue a terceros algunas partes del diseno.

3. Solucione clases de problemas, no problemas individuales.
4, Utilice lineas de aprendizaje.

5. Forme mds reactivos ion de problemas.

C. Métodos culturales.

1. No tolere los remiendos.

2. No insista en gue las fechas de entrega se cumplan a toda
costa.

3. No premie el combate contra los incendios.

Sin duda, no es facil curar el sindrome del combate contra incen-
dios. Pero vale la pena hacer el esfuerzo por sacar a su compania
del modo de combate contra incendios, dado que esta lucha ago-
ta a sus mejores frabajadores; No importa qué tan duro trabajen no
pueden apagar todos los incendios. El riesgo obvio del combate
contra los incendios, aungue extremo, es que la organizacion tenga
que retirar una linea de productos o cerrar una planta que se ha
vuelto inutil.

El otro riesgo, menos obvio pero igualmente grave, es que los
mejores reactivos idn de problemas que tiene la organizacion se
sientan hartos y se vayan. Construir una organizacion que soluciona
problemas es dificil, pero los beneficios son claros y la elecciéon in-
equivoca.

183






El tiempo que fe
quede libre

lo largo de las ultimas décadas se observa como el mundo

de los negocios se impone sobre cualquier ofro. De hecho, sin
duda algunaq, el siglo XXI se dibuja como el de Ias corporaciones, 10s
ndmeros y la informacion.

En este esquema cobra protfagonismo un elemento que, aungue
no es del todo nuevo, tiende a condicionar, quizd sobremanera, |a
vida de los individuos: la competitividad. Al hombre le aterra la idea
de aparecer como un perdedor. Productividad y eficacia, pues, son
Casi una experiencia religiosa; mientras que la frase, “el tiempo es
dinero”, su credo.

Para algunos resulta legitimo que, en la busqueda de la franqui-
lidad econdmica, el ser humano haya decidido construir el mundo
corporativo. También lo es (cada uno entiende el mundo a su mane-
ra) que una persona dedigue todo su esfuerzo y tiempo a la supera-
cion profesional. Pero igual es cierto que, ademds de satisfacciones
laborales, el modelo en el gue nos sumergimaos puede generar mu-
chas frustraciones y graves problemas de salud. Piense usted en el
estrés, por ejemplo.

En determinados casos, la presion llega hasta un punto tal, que
la vida privada desaparece por completo. El trabajo de sol a sol se
convierte en lo cotidiano. En una tframpa: “Uno olvida sus placeres
anteriores, se mete en una dindmica de frabajo constante y pierde
C0sas que, en redlidad, son fundamentales para el ser humano. Por
supuesto, antes o despueés, esa situacion estalla, incluso, hasta pro-
voca una fuerte depresion”, comenta un experto de psicologos.
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Y todo épor qué?

Mucho se habla del estrés, pero en realidad, (codmo debemos
definirlo? ¢Como lo expondria usted? Probablemente, después de
un tiempo de incdmodas vacilaciones, ariesgaria una descripcion
ambigua e imprecisa que lo dejaria bastante insatisfecho. No se
preocupe: a la medicina le ocurre 1o mismo. Algunos doctores 1o
ilustran como “un sindrome general de adaptacion”. Sin duda, la
anterior es una idea gue incluso ellos aceptan como incompleta,
poco especifica y demasiado general.

La verdad es que, practicamente, existe un nimero de definicio-
nes para el estrés como personas hay en el mundo. Cada individuo
lo sufre y llora de forma distinta. Y todas son infimamente validas.

Aqui lo importante es saber que el estrés es la suma de las fensio-
nes mentales v fisicas a las que nos somete cada una de las circuns-
tancias (ya sea que representen hechos deseables y beneficiosos o
indeseables y perjudiciales) de nuestra vida y que nos obligan, des-
de el nacimiento hasta la muerte, a reaccionar de alguna manera.

Pero cuando las respuestas resultan insuficientes o inadecuadas,
las fuerzas negativas que provocaron nuestra reaccion no son com-
pletamente neutralizadas, dispersadas y se acumulan como un sedi-
mento, como una verdadera sobrecarga que actua negativamente
y con distintos grados de intensidad e importancia sobre Ia salud
orgdanica y psiquica.

Ahora, parafraseando un viejo refrdn, aguel que dice: “cuando
veas las barbas de tu vecino cortar echa las tuyas a remojar”, bien
valdria la pena que, antes de morir por un paro cardiaco debido a
la carga laboral excesiva, usted conozca los problemas que estdn
pasando los ejecutivos del sol naciente.,

Se dice gue los japoneses son esclavos del frabajo y esa esclavi-
tud lleva a la muerte a 10,000 nipones, por o menos, cada ano.
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Los decesos ocurren por el exceso de trabagjo. Al fallecimiento por
sobrecarga laboral se le conoce como Karoshi y, para muchos, es
la aberracion de fin de siglo. Alld, decenas de trabajadores sociales
dicen gue millones de personas laboran para dejar de Vvivir.

Es una reaccion del cuerpo a la sobrecarga de esfuerzo. El ce-
rebro sufre una hemorragia extrema, casi estalla y sobreviene una
profunda insuficiencia respiratoria o cardiaca. Se puede decir que €l
Karoshi es el extremo del estrés. El frabajador siente fatiga extrema,
su presion es totalmente anormal y venas y arterias se endurecen.

La conclusion, dicen los expertos, es que el “milagro japonés” se
ha transformado en una sobre explotacion laboral. Es mds, usted
debe saber que la mayoria de los que mueren por Karoshi frabajan
casi 80 horas semanales.

Regdlese un chance

El tema es tan de moda, que en librerias y kioscos aparecen
cada vez mds publicaciones gque invitan a “*hacerse un espacio” en
la agenda para satisfacer los caprichos. También existe un manual
para No hacer nada: el placer de no trabagjar, publicado por la edi-
torial Gestidon 2000. En él claro, si tiene tiempo de leer, encontrard
una gran cantidad de consejos para disfrutar de vida privada.

{Recuerda la Ultima vez que salidé a cenar, sin prisa, con su pareja?
{Hace cudnto que no juega baraja? (Sabia que su hija ya no es un
bebé y estd enamorada? Si recientemente llamd a su esposa por
el nombre de su secretaria es recomendable que infente tomarse
la vida con mds calma (si sobrevive a tal error). Y si se puede, por lo
menos, asi lo demuestran los todavia poco altos ejecutivos que han
sabido superar la “neura del negocio” para dedicarse un poco mas
a si mismos.

Intente cambiar sus costumibres y verd como se eleva su calidad
de vida. Fije un horario de trabagjo; al salir de la oficina apague el ce-
lular y redesculbra el placer de tomarse una copa con 10s amigos sin
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gue suene el teléfono. Quitese la corbata al llegar a casa y péngase
comodo; salga con sus hijos de vacaciones, busquelos a la salida
del colegio, lea, practique algun deporte. Haga eso que siempre
quiso hacer y no pudo porgue no tenia dinero.

Riase... regdlese su espacio.

El acelere diario nos impide observar los pequenos detalles de la
vida. Mds aun, el exceso de frabajo y la congoja del dia a dia ame-
nazan con destruir la vida privada de las personas. En algunos paises
tal drama ya ocurre. En sus manos, pues, estd la oportunidad de que
el enemigo No entre a su hogar.

1. Organice su falta de tiempo.

Todos sabemos que el tiempo es eldstico y siempre se le puede
hacer rendir mdés. Para lograrlo, hay que guardar calma 'y ser muy or-
denado. De nada sirve correr, sino salir con tiempo y partir en buena
direccion.

2. Para ganar tiempo, sepa perderlo.

Por ejemplo, si su empresa atravesd por una situacion econdmica
dificil, antes de iniciar el periodo de pagos, acomode las facturas
por monto. Usted sabe, una factura por $ 10 millones de pesos ge-
nera mas intereses por retraso que una de $ 50 mil pesos, aunque la
segunda registre mayor antiguedad en lista de espera.

3. Tenga su agenda siempre a la mano.

Es el pilar que sostiene todo un dia de trabajo productivo y organi-
zado. No necesariamente en computadora, puede ser una agenda
de papel. Lo importante es que siempre esté a la vista.

4, Cuando respeta el tiempo de los demds, usted gana tiempo.

Si usted es directivo, no abuse de sus prerrogativas. No interrumpa
el trabajo de sus empleados llamdndolos a cada rato. Recuerde
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que ese tiempo perdido, después de todo, tambien es el espacio
que usted pierde como jefe efectivo.

5. Aprenda a delegar.

En la medida que escale posiciones en la empresq, delegue cier-
tas tareas y responsabilidades. Si quiere ser eficiente en su nuevo
puesto, no tendrd mds remedio que desprenderse de ellas.

6. No seq esclavo de su computadora.

Si tiene una computadora personal o una portdtil, Usela sdlo para
lo que necesite hacer. No es indispensable conocer todos los secre-
tos e increibles habilidades de la maquina.

7. Libros, cine y teatros.

Elija con cuidado sus actividades, dentro de la oficina como fuera
de ella, porgue su vida no estd dividida en tajadas. En realidad es
una sola y serd mas productiva si sabe trabajar y divertirse ordenada
e inteligentemente.

8. No pierda el tiempo preguntandose quée piensan los demds de
usted.

Todos creemos que somos el centro del mundo v, en realidad,
tf0dos o somMaos... pero para NOSOros MISMOS.

9. No trate de ganar tiempo durmiendo menos horas © no foman-
do vacaciones.

Es posible que a corto plazo parezca dar resultado, pero a la larga

es sumamente pemicioso. Si se estd permanentemente cansado o
somnoliento, se trabaja mal y se pierde mucho mas tiempo.
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Emociones al
mando de
empresas

La infeligencia emocional puede impulsar a Ias
organizaciones hacia el eéxito en un momento en
que estan urgidas de ser competitivas.

En’rre una serie de tesis conocidas en los Ultimos cinco anos del
siglo XX 'y que tienen que ver con la carrera de éxito de las per-
sonas, estd la que en su momento Daniel Goleman apuntd como
la inteligencia emocional. Este concepto estd teniendo mucho qué
ver tambien con las empresas de exito. Claus Moller, el denomina-
do genio de la inspiracion corporativa, destaca que la “infeligencia
emocional estd impulsando notablemente el desarrollo de las orga-
nizaciones”, en un momento en que las empresas estan urgidas de
ser competitivas.

Cabe recordar gue se puede comprar el fiempo de las personas,
su presencia fisica en un lugar determinado y muchas cosas mas;
lo que no se puede comprar es su entusiasmo y lealtad, y menos
su interés por asumir compromisos, Ni su pasion por enfrentar retos o
alcanzar metas. Para obtenerlos, las organizaciones, a través de sus
lideres, habrdn de ganarlos.

Meéxico, y con él las organizaciones, ha vivido desde hace casi
30 anos diversas situaciones de crisis; anfe esta realidad, algunos,
los menos, supieron no solo sortearlas, sino convertirlas en oportuni-
dades. En esto tuvieron mucho que ver las formas de liderazgo vy el
trabajo en equipo que se asumioé a traves de la llamada inteligencia
emocional en la empresa.

En una conferencia que dictd Moller en México, senald que en
un estudio llevado a cabo por los sisteras MultiHealth de Toronto,
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mas de 8,000 personas fueron evaluadas con el EQ - i (una prueba
de inteligencia emocional desarrollada por el doctor Bar-On) y des-
pués fueron encuestadas sobre qué tan exitosas se sentian en su
frabqgjo.

Despues, fueron divididos en dos grupos: aguellos que pensaban
gue no lo eran. Los considerados mds exitosos demostraron califica-
ciones de [E significativamente mds altas que quienes eran menos
exitosos en su frabagjo.

La inteligencia emocional comprende bdsicamente 5 dreas. Las
fres primeras tienen que ver con capacidades infrapersonales: la au-
foconciencia (conocimiento de las emociones personales), el aufo-
manejo de las emociones v la automotivacion. Las ofras dos tienen
que ver con dos habilidades interpersonales: reconocer las emo-
ciones en ofros (conciencia social) y el manejo de las relaciones
(habilidades sociales).

Las organizaciones con una larga vida y gue sobre todo son ca-
paces de seguir una cadena de éxitos, ante todo tienen clara su
mision y su vision; estan alertas a todo lo que sucede en su realidad
local y global; comprenden claramente su papel en el mundo; va-
loran las nuevas ideas y a las nuevas personas; son cuidadosas con
su dinero, por ello pueden gobernar su futuro; hacen los cambios
necesarios en [os mMomentos precisos, y son capaces de revitalizar a
la organizacién y brincar hacia nuevos horizontes una y ofra vez; son
empresas que crecen y se desarrollan y hacen crecer y desarrollar
a su gente.

Las organizaciones que quieren ir mas alld de la mera supervivien-
ciay que se preocupan por liderar en los mercados son aguellas que
presentan cuadros de inteligencia emocional especialmente signi-
ficativos. Presentan en su dindmica cotidiana factores organizacio-
nales que les brindan vitalidad. En su esfructura impera un liderazgo
solido y un espiritu de equipo que permea a toda la organizacion; se
manifiesta un alto nivel de compromiso, lealtad y energia por parte
de todos l1os empleados en todos los niveles; 1os empleados se iden-
tifican con la vision y la mision aungue esto no sea expresado explici-
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tamente; existe un conocimiento importante de la empresay se pre-
sentan habilidades importantes para la solucidon de los problemas,
aungue éstas no esten estructuradas o codificadas. Se manifiesta
una habilidad y una gran voluntad de aprender. El enfoque funda-
mental es brindar servicio al cliente y hacer duraderas las relaciones
con él. Son conscientes que éste es un frabajo de todos los dias.

Una empresa no puede comprar Ia lealfaq,
ni la pasion por enfrentar refos y alcanzar metas
de sus colaboradores: tiene que gandrselos.

Las empresas preocupadas por operar con un alto sentido de in-
teligencia emocional son persistentes en su afdn de ser nimero uno,
viven del reto continuo, estan impregnadas de pasion por o que ha-
cen y proyectan, se comprometen con todo lo que hacen; son de-
terminantes en su enfoque y la firmeza de sus propdsitos; hacen del
trabajo algo divertido; su afdn principal es dar y se sienfen orgullosas
de lo que son y hacen; en su filosofia, se antepone la integridad, el
tfrabagjo en equipo y contar con el otro y con la organizacion. Viven
en su genfe el deseo de actuar y obtener o mejor de cada situa-
cion. No esperan que las cosas sucedan; cuentan con gente que
hacen que las cosas sucedan.

Para manejar las emociones organizacionales, las empresas han
de inspirar “tralbagjo con el corazdn”, delben crear una cultura emplo-
yeeship y movilizar las energias de todos para ganar.

Hay gque mencionar que en la cultura de employeeship enfatiza-
da por Moller se incluyen: compromiso, responsabilidad, lealtad, ini-
ciativa, productividad, relaciones, calidad, competencia funcional,
flexibilidad, implementacion y energia.

La gente es la que hace vivir o sucumibir cualguier cosa. Por ello,

afender la infeligencia emocional de su organizacion ha de ser la
prioridad para iniciar con un buen propdsito un nuevo ciclo.
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(Quiere quedarse
sin empleados?

Los directores de empresa tienen que entender que, cuando se
frata bien a los empleados, éstos son mads productivos y efectivos.

on varios los directores de empresa que todavia mueven a sus
frabajadores como simples fichas de ajedrez: estdn equivoco-
dos.

En una economia con pleno empleo, por lo menos eso dicen
en los libros, seria muy dificil considerar como gran noticia el hecho
de que las companias busguen la manera de hacerse mds atracti-
vas para los trabajadores. Y es que casi todos los meses desculbro y
escribo diversas iniciativas que los empleadores ponen en prdctica
para afrontar su critica necesidad de personal. Aungue usted... no
lo creaq.

Durante el largo y sinuoso camino de la recopilacion de fuentes,
hice un hallozgo que me sorprendid, la variable mas importante en
la productividad y lealtad de los empleados no es ni la paga, los pri-
vilegios, las prestaciones o el ambiente de trabajo. Mdas bien, segun
la firma estadounidense Gallup, es la calidad de la relacion entre los
empleados y sus supervisores inmediatos.

Concretamente, 10 que las personas buscan de sus supervisores
es lo mismo gue los chicos desean de sus padres: alguien que fije
expectativas claras y uniformes; que se interese por ellos, valore sus
cualidades Unicas, provoque crecimiento y apoye la formacion. Di-
cho de otfra maneraq, las mayores fuentes de satisfaccion en el lugar
de trabaqjo son intfernas y emocionales.

Es posible que lo anterior parezca suave, pero asi lo demuestran
las entrevistas hechas a mds de un milldn de personas en el trans-
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curso de 25 anos en una métrica que define claramente el valor
resultante de provocar ciertos sentimientos a los empleados en sus
lugares de trabagjo. Al practicar 12 preguntas, los investigadores pre-
dicen con certeza de qué manera los trabajadores se desempena-
rén en la oficina.

A continuacion, la bateria de cuestionamientos que responden
los empleados:

1. ¢Sé lo que se espera de mi?

2. {Tengo los materiales y el equipo que necesito para desem-
penar correctamente mi actividad?

3. ¢Todos los dias cuento con la oportunidad de hacer mejor lo
que hago?

4. (Recibi reconocimientos o alabanzas por buen desempeno en
los Ultimos siete dias?

Son muy pocas las companias que se fijan
seriamente en como se sienten los

frabajadores respecto a sus superiores.

5. {Mi supervisor o alguna otfra persona parece interesarse en mi
COomo persona?
6. (Hay alguien en la empresa que aliente mi desarrollo?
. ¢Mis opiniones se toman en cuenta?
8. ¢La mision/propodsito de la compania me hacen sentir que mi
labor es importante?
9. (Mis companeros estn comprometidos con la idea de hacer
productos de calidad?
10. ¢éUno de mis mejores amigos es companero de oficina?
11. ¢Alguna persona de la empresa habld conmigo acerca de
mi progreso en los Ultimos seis meses?
12. {Durante el ano pasado tuve oportunidades de aprender y
desarrollarme en el trabajo?

~

“Estas preguntas surgieron porgue nos habiamos cansado de
nuestro intento por convencer a los ejecutivos de que, cuando se
trata bien a los empleados, estos se hacen mds productivos. Nos
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propusimos demostrar que, cuando aumentan las calificaciones del
Ql2, se pierden menos personas, se fienen menos casos de indem-
nizacion de frabajadores, se experimentan menos confracciones y
se ganan mas utilidades”.

Y asi sucedio, ésos fueron precisamente los resultados que se ob-
tuvieron de la investigacion. Es decir, resultaba 50% mds probable
qgue los empleados que contestaron las 12 preguntas con un “com-
pletamente de acuerdo” frabajaran en unidades de negocios que
tenian menor rotacion de personal, 38% mds probable que traba-
jaran en dreas productivas y 56% que laboraran en departamentos
cuya clientela era mas leal.

¢Mas aprecio, menos dinero?

Mi reaccion inicial a las cuestiones suscitadas por el QI2 consis-
tié en valorarlas con relacion a la experiencia de mi carrera como
periodista. Cuando era un joven reportero, tuve un querido mentor
qgue me hizo sentir valorado, apreciado y apoyado. Algun tiempo
después, cuando comenzaron a preocuparle ofros asuntos y co-
menzd a darme bastante menos atencion, mi interés por el trabajo
disminuyo.

Antes de que pasara mucho tiempo me senti atraido por la ofer-
ta de empleo que me hizo uno de mis antiguos jefes, quien habia
vuelto a cortejarme insistentemente. El frabajo no era uno de tanto
prestigio como colaborar en el New York Times, y el sueldo era ape-
nas un poco mMmejor.

Pero me daba la sensacion de que seria mds valorado, ademds
de que tendria mejores oportunidades de crecimiento. Acepté el
empleo y lo conserveé por muchos anos, los cuales fueron muy agra-
dables, en gran parte, por la relacion con mi jefe.

Pero ¢cOmo puede probarse que esta clase de sentimientos se
traducen en utilidades mds altas y mayor retencion de personal? A
decir verdad, los empleados de las tiendas mas rentables oforgaron
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calificaciones mas altas a todas las preguntas que los de las menos
productivas. Esto fue cierto incluso en el caso de la pregunta sobre si
los tralbajadores tenian los materiales y el equipo que necesitaban.
La unica explicacion logica es el liderazgo. Sabiamos que el aspec-
to humano es importante, pero estas preguntas Nos sirvieron para
comprender exactamente qué tanto importaba. Cuando alguien
es un administrador talentoso sabe de qué manera puede liberar y
activar las habilidades de las personas que trabajan en un ambiente
determinado.

Ofra piedra en el camino

Las caracteristicas de un buen administrador son el segundo de
los aspectos con los que Buckingham y Coffman discrepan de la
sabiduria acostumibrada. En este caso, se basaron en las respuestas
que les dieron varios altos directivos, cuyas divisiones se desempe-
Aan con regularidad mejor que las de sus homologos.

La conclusion mas discutible de los autores es que la gente no
puede cambiar en realidad, y que los ejecutivos que invierten con-
siderables cantidades de fiempo en tratar de ayudar a sus empleao-
dos a superar sus deficiencias se equivocan. Las habilidades pueden
practicarse y mejorarse, argumentan Buckingham y Coffman, pero
no asi los talentos tales como la empatia, el pensamiento estratégi-
co, la atencion al detalle y la creatividad.

Cuando se tiene a alguien que comete un error cada vez que
abre la boca, es posible que se corrija con algun adiestramiento en
el frato social y la empatia, sdlo que a tal intento podriamos califi-
carlo como control de danos, no como desarrollo. No hay nada que
debilite mds que reunir 27 competencias y tratar de capacitar a la
gente en el dominio de las que no tiene. No funciona; el intento la
destruye psicoldgicamente. Es mucho mejor concentrarse en culti-
var los talentos que ya tiene la gente.

Sin embargo, mi conviccion es que las personas pueden cam-
biar, asi como gque aungue es obvio que cada uno tiene apftitudes
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diferentes, los “talentos” criticos como la empatia y el pensamiento
estratégico se pueden adquirr y mejorar de manera significativa.
Con todo, hay un elemento de verdad, el cambio es muy dificil in-
cluso en las mejores circunstancias. Lo mdas comun es que los admi-
nistradores dediguen menos atencion a cultivar los talentos que ya
tiene sus empleados, que a fratar de reducir sus propios déeficits,

Pensar que todos pueden ser buenos para todo es una suposicion
errada. La mayoria de las companias tfratan de la misma manera
a cada uno de sus empleados. Juegan a las damas con ellos. En
cambio, los mejores administradores practican ajedrez con sus sub-
alternos, pues saben que cada persona es diferente.

Algunos trabajadores se desempenan mejor con un conjunto ex-
plicito de procedimientos y reglas, por ejemplo, mientras que ofros
son menos eficientes cuando se enfrentan a la rigidez.

Nuestras doce preguntas encaran las mds deseables reacciones
emocionales de las personas, No las guias paso a paso concebidas
para lograrlas. Es posible que si una persona desea alabar a otra, re-
una a todos sus empleados en un grupo y les hable hasta hacerlos
gritar y aplaudir. Puede ser que otro administrador escriba pequenas
notas esplendidamente redactadas y que nunca le diga nada al
conjunto del grupo. Si se estandariza el fin que se busca, entonces,
No se tienen que estandarizar los medios para alcanzarlo.

De hecho, son muy pocas las companias gue se fijan seriamente
en como se sienten los empleados respecto a sus superiores, o si re-
conocen la importancia que puede tener esto. Dejemos de poner a
los lideres en un pedestal, muchas veces los CEOS se dejan atrapar
por imagenes grandiosas de si mismos como visionarios y creadores
de culturas. Necesitan despertar, y verse también como administra-
dores. Si no dirigen debidamente a su propia gente, si no obtienen
el maximo rendimiento de sus talentos, entonces enviardn un men-
saje negativo a los niveles inferiores de la compania. A la larga, le
resultard costoso en o personal. Perderdn a sus trabajadores.
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Trabajo y ejercicio,
un binomio que
conduce al éxito
empresarial

La practica deportiva puede aumentar las habilidades
laborales y mejorar las relaciones dentro de la
organizacion, a la vez que favorece la salud

de quienes se involucran.

Uno empresa tiene dificultades con un grupo de gerentes y
quiere mejorar la comunicacion, otra busca enfocar el tema
del liderazgo porgque el producto que va a lanzar requiere de ener-
gia adicional. En éstos y otros casos, las organizaciones encontra-
ron una forma novedosa de resolver sus inconvenientes mediante la
practica de algun deporte. Una actividad nautica, una cabalgata
O un deporte de cancha pueden ser un recurso ideal para acom-
panar el crecimiento de las companias y mejorar 1os rendimientos
individuales y grupales.

Al respecto, Jorge Judrez, CEO de la empresa Sport & Co, explica
que intenta “relacionar la actividad fisica con las acciones que las
companias o las consultoras realizan durante el ano. La gente asiste,
por ejemplo, a un seminario y a eso se le agrega la actividad que
nosotros ofrecemos, relacionada con lo que ellos estan desarrollan-
do: el frabajo en equipo, la comunicacion, la planificacion estrategi-
caq, el contacto con el otro. Generalmente se hace en un campo y
se arman travesias que dependen de la disponibilidad de tiempo”.

La ventaja de este entrenamiento es que los participantes llegan
mMas oxigenados al seminario o curso de capacitacion. Siempre se
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aconseja la actividad cofidiana de algun deporte o actividad fisica
para relojarse de las fensiones cotidianas y conectarse con lugares
saludables.

Mirada profesional

Dentro de los cuafro mayores factores de riesgo para la salud
se encuentra el sedentarismo. Hay que cuidarse de la falta de ac-
fividad fisica como del tabaquismo, el colesterol elevado o la alta
presion arterial.

Aunque los riesgos que implica la falta de actividad son verdade-
ramente preocupantes, la inactividad es un problema infernacional.
En los Estados Unidos se determind que solo 22 por ciento de toda la
poblacion adulta es fisicamente activa. El porcentaje es reamente
bajisimo. Y 24 por ciento es absolutamente inactivo, no hacen nada
mMaAs que trabajar.

El estimulo, la competencia vy la representacion deportiva dentro
de una empresa provocan gran adhesion entre los empleados. Si se
generan situaciones donde se desarrollen actividades fisicas, prefe-
rentemente competencias entre diferentes organizaciones, se esti-
mulard una fuerte union. El empleado se siente sano, es fisicamente
activo y su familia, en muchas ocasiones, tfambién participa.

El beneficio que obtiene la empresa es importante desde el punto
de vista de la salud y estd infimamente relacionado con la respuesta
laboral. Las personas activas se enferman menos y se vinculan mejor
con la empresa. Segun pautas infernacionales, para estar en buen
estado fisico se delbbe cumplir con cinco factores: una frecuencia en
la actividad de por lo menos tres veces por semana en dias alternos;
una duracion no menor de media hora por dia, una intensidad de
ejercicios que tenga en cuenta la edad y la frecuencia cardiaca de
la persona.

También se debe tener en cuenta el modo. Hay personas que por
sus caracteristicas laborales no pueden moverse demasiado.
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En estos casos habrd que recurrir a las bicicletas para transportar-
se, aparatos dentro de la oficina u otros artilugios que permitan mo-
ver la mayor cantidad de musculos posibles. Y, por ultimo la fuerza,
que permite incrementar la masa muscular.

Casi todos los ejecutivos consultados coinciden en que la prac-
tica de deportes relaja y permite descargar tensiones, se practique
de manera individual o a través de algun equipo. El deporte brinda
equilibrio; por un lado, consume un tipo de energia diferente a la
energia que aplicamos en nuestras tareas laborales y mantiene el
fisico activo; por el otro, ayuda a crear espacios para pensar.

En cuanfo a los deportes en grupo, cuenta que es notable olbser-
var como los comportamientos al practicar deportes se asemejan
a los comportamientos observados en el frabagjo, y ayudan a cono-
cerse y entenderse mejor.

Recomendaciones al ejercitarse

Para quienes no disponen del tiempo suficiente para practicar al-
gun deporte, éstas son algunas recomendaciones:

1. Cuando vigje en un auto no use el estacionamiento de la em-
presa. Deje el vehiculo lejos y camine la mayor cantidad de
cuadras.

2. Utilice menos el ascensor, puede acercarse con el ascensor
y hacer el resto del trayecto por las escaleras hasta llegar a su
pisO.

3. Use teléfonos inaldmbricos y camine dentro de su oficina para
mover la mayor cantidad de musculos posibles.

4, A 'la hora del amuerzo no pida comida por teléfono, mejor sal-
ga a comprarla.

“Nadie puede hacerte sentir inferior sin fu consentimiento”.
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Como mejorar la
calidad del servicio

Es imperativo adoptar una filosofia enfocada al mejoramiento
continuo e integral de nuestros procesos, con el propdsito fun-
damental de satisfacer las necesidades de nuestros clientes. Para
ello, debbemos trabajar en muchos frentes a la vez. Es algo laborioso
y, aun cuando los primeros resultados se verdn pronto, es un proce-
SO de mejora con un inminente enfoque a largo plazo que nunca
termina. En este arficulo abordaremos el factor “gente” y en las si-
guientes entregas el factor mercado y el factor operaciones, los tres
bdsicos para un proceso exitoso de calidad.

Liderazgo de la direccion

El liderazgo es como una cuerda, es mas facil jalarlo que empu-
jarlo. No es ningun secreto que en un esfuerzo de mejora confinua
debemos estar involucrados todos. Nuestra gente por si sola no pue-
de garantizarle al cliente un servicio de acuerdo con sus expectati-
Vas.

Adicionalmente, esfuerzos aislados en una u otra drea traerdn
consigo, a lo sumo, resulfados suboptimizados dentro de la organi-
zacion completa. El camino hacia la calidad en el servicio es, pues,
un esfuerzo integral, involucrando a todos, bajo un firme y decidido
liderazgo de la direccion general.

Es importante, tal y como decimos en lenguaje coloquial, que
“bajemos” y "aterricemos” este proceso. Todos nosotros, incluyendo
nuestra gente, debbemos tener imperativos especificos y acciona-
bles en torno a la calidad del servicio que nos propongamaos ofrecer
a nuestros clientes.
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Actitud de profesionalismo

El liderazgo no lo es todo. No lograremos un autentico servicio
de calidad si no involucramos a nuestra gente. Y es cldsica la frase:
“nuestra gente es nuestro activo mas importante” y sin embargo no
figura en nuestros balances. De hecho, muchas actividades relacio-
nadas con la gente deben ser administradas con mucho esmero si
gueremos lograr un auténtico servicio “clase mundial”. Estas activi-
dades incluyen por ejemplo, la contratacion de la gente correcta, su
capacitacion adecuada y su constante asesoria y desarrollo.

En este contexto, es imperativo hablar de los trabajos “bien he-
chos” o de la excelencia operativa en todo sentido.

El gran reto para las empresas de servicio, consiste pues, en en-
frentar estos cuantiosos momentos de verdad mediante una auten-
tica cultura de excelencia operativa; ésta empieza por evitar todas
aqguellas “cosas tontas” que pueden causar problemas con el clien-
te, tales como el reportarse a las llamadas telefonicas, el traspapelar
documentos, el olvidar un compromiso.

Reconozcamos aguel frabajo realizado sin errores. Es Util premiar
publicamente los esfuerzos que nuestra gente haga en pro de la
mejora de la calidad de servicio, a través de reconocimientos mo-
netarios © no monetarios. Aqui es muy importante definir claramente
los criterios para otorgar los premios.

Debemos recalcar que el poder ganar un premio no deberd

ser visto como algo “automdtico”, “garantizado” o del tipo “ya me
foca”.

A fin de ser una poderosa herramienta motivacional, 10s premios
deben ser realmente merecidos y no regalados.

Motivemos a la gente a reportar obstaculos que le impidan hacer
un buen trabagjo. Cuando alguien vea obstaculos que le impiden
redlizar adecuadamente su trabajo, debe ser motivado a decirselo
a su jefe. Y si el jefe no hace nada al respecto, esta persona debe
sentirse libre de poder acudir con el jefe del jefe.
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Si nosotros tomamos en serio este importante asunto de eliminar
los problemas de servicio y queremos gue nuestra gentfe 1o sepa
y realmente lo entienda, los canales abiertos de comunicacion
mandardn una senal inequivoca y serdn una auténtica “invitacion
al baile”. Tengamos cuidado en culpar a los empleados por o que
reaimente es un problema de sistema. En base a estudios se de-
termind que 95% de los problemas se deben al sistema y no a los
empleados y obreros.
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La innovacion,
el camino a seguir
por las empresas

Las organizaciones estdn obligadas a ser creativas
para responder al aumento de la competencia.

Lo innovacion es la clave del éxito en las organizaciones de este
siglo, segun el especidlista espanol en creatividad Franc Ponti.

Antes se innovaba en otros terrenos, como el arte o la arquitectu-
ra. Hoy, la innovacion debe pasar por las empresas.

La creatividad es patrimonio de todos, a pesar de que existen
mitos que infentan asociarla con ciertas disciplinas, como la publici-
dad o el arte. Lo que aleja al comun de la gente de la creatividad,
segun sehala Ponti,

Para el especialista, la innovacion ya no es un lujo, sino una nece-
sidad. Hay un movimiento lento, pero firme, que tiende a dar mds
importancia a esta cuestion por una razén fundamental, que es el
aumento de la competencia. Las companias delben diferenciarse
para asegurarse un lugar en el mercado. La clave de esta diferen-
ciacion es la innovacion, es decir, la capacidad de llevar a la prac-
tica lo que se pensd desde un enfoque creativo.

Sin embargo, el proceso no es facil y menos para empresas del
tfercer mundo como las lafinoamericanas. Existe la tendencia a co-
piar todo lo que viene desde afuera porgue se cree que es mejor.
Por lo tanto, la innovacion estd fuertemente asociada con la compra
de tecnologia para tratar de reproducir lo que inventaron otros.
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Como en todos los cambios que se infentan en una organizacion,
existe el riesgo de fracasar, resalta Ponti. Hay companias con alto po-
tencial creativo entre sus empleados, pero con directores poco dis-
puestos al cambio. Se frata de estructuras muy grandes, altamente
jerarquizadas y con mandos muy autoritarios. Estas empresas limitan
la creatividad al punto de generar individuos desmotivados, incapa-
ces de fransmitir su potencial en beneficio de la organizacion.

El mejor camino a seguir lo impone en ese sentido la direccion
de la empresa. Todos los cambios empiezan desde arriba. Aungque
todas las organizaciones pueden innovar hay algunas que tienen un
campo mas amplio, por lo general aquellas que tienen un marketing
muy orientado al cliente e innovan en funcién de sus necesidades.
Hay rubros, como la tecnologia, que se caracterizan por ser muy
innovadores. También hay empresas emblemdadticas, como 3M, que
tiene 9 mil productos distintos. En esa empresa hay una norma que
dice que los empleados deben dedicar 20% de su tiempo a pensar
ideaqs.

Pero cualquier empresario no estard dispuesto a invertir en innova-
cion y desarrollo de productos si no hay una recompensa. Hay que
pensar como ser innovador sin gastar demasiado dinero. Lo ideal
es tfener amibas cosas, pero si esto No es posible, siempre es mejor
contar con mentes creativas. Si la idea es buena, el financiamiento
podrd conseguirse de una u ofra manera.

Aungue existen diversas metodologias para impulsar las innova-
ciones, “el pensamiento creativo no estd en funcion de ninguna tec-
nica en particular, Para que las personas sean creativas deben estar
motivadas, contar con espacios abiertos alejados del ruido, donde
el personal pueda expresarse, trabagjar en equipo, comentar ideas y
descansar”.

“Ninguno de nosotros es tan listo como todos juntos”.
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Empresario lider

Las cosas que no vale la pena hacer,
no vale la pena hacerlas bien.

Ser lider, significa tener la habilidad de conjuntar las acciones
que se ejercen sobre las personas para lograr de ellas que aflo-
ren sus sentimientos, infereses, aspiraciones, valores, actitudes, apti-
tudes y en general todo tipo de reacciones humanas.

Un lider debe participar como administrador en la etapa de con-
trol de las actividades propias del entorno de su organizacion, en
este caso, ya que el buen lider no sélo inicia el movimiento sino que
debe dirigirlo o cuando menos orientarlo.

Una organizacion efectiva es aquella que logra que todas las per-
sonas que forman parte de ella conozcan los objetivos que ésta
persigue asi como lo que no es bueno para ella; en esta forma,
pueden tomar las decisiones mds adecuadas en el nivel que les
corresponde sin necesidad de recurrir a niveles superiores de dicha
organizacion.

Para ser lider es necesario saber administrar y ejercer la autoridad
y el poder sobre las demds personas.

Un lider es aguél que tiene la capacidad de resolver problemas,
satisfacer necesidades y ensena a dar significado a la vida teniendo
la facultad de convertir a gente ordinaria en gente extraordinaria.

Los tiempos actuales llevan a ver al jefe como un igual, inclusive
a criticarlo y desafiarlo. En anos pasados el jefe contaba con apoyo
y respeto y se le veia como a un superior; ahora el jefe delbbe contar
con la habilidad para manejar situaciones y tratar a sus empleados
adecuadamente para ganarse asi su obediencia y lealtad, éste es
un meérito que sélo puede obtener un lider.
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El liderazgo no se estudia en ninguna universidad, es producto del
convencimiento personal de hacerse lider, es tener cardcter, vision,
decision, voluntad y confianza en si mismno. No basarse en sus limita-
ciones sino en sus posibilidades; las limitaciones debben quedar en el
ayer, las posibilidades en el manana.

Para ser lider se debe pensar siempre en innovar, en desarrollar, en
reaccionar a tiempo, decidir e inspirar confianza; visualizar a peque-
no, mediano y largo plazo; enfrentar los problemas y no depender
de nadie para darles la mejor solucion en el menor tiempo posible.

Se debe estar dispuesto a aprender a diferenciar entre lo que se
quiere y lo que se puede, entre lo que se necesita y Io que satisface
y sobre todo entre los valores personales y los de la organizacion que
el dirige para lograr el dominio de si mismo y obtener la facultad
Ccreativa para crecer en conocimientos y experiencias.

Dirigir usando la palabra e inspirar confianza, logra que los em-
pleados tomen la iniciafiva de readlizar su trabagjo con enfusiasmo y
dedicacion, motivandolos para que expresen las necesidades relo-
cionadas con su trabajo obteniendo asi la formula para saber como
motivarlos.

La forma mds sencilla de motivar es saber que el empleado co-
rresponderd de acuerdo a sus propios intereses; es decir, existe una
relacion entre la motivacion y las necesidades del empleado. Esto
significa que para lograr que 10s seguidores se motiven, se requiere
que los lideres hagan posible la satisfaccion de sus necesidades.

Las necesidades mds comunes son: alimento, vestido, vivienda y
educacion entre ofros.

En suma: un empresario lider es aquel que logra crear lideres en
su organizacion permitiendoles bajo su direccion enfrentar los pro-
blemas cotidianos de la empresa para que, mediante su solucion,
se capaciten obteniendo la experiencia necesaria para aprender y
ejecutar mejor su frabajo.
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A'los 5 anos, aprendi que a los pececitos dorados no les gustaba
la gelatina.

Allos 9, aprendi que mi profesora solo me preguntaba cuando yo
no sabia la respuesta.

Alos 10, aprendi que era posible estar enamorado de cuatro chi-
cas al mismo tiempo.

A'los 12, aprendi que, si tenia problemas en la escuelq, los tenia
nmayores tfodavia en casa.

Alos 13, aprendi que, cuando mi cuarto quedaba del modo que
yo gqueria, mi madre me mandalba a ordenarlo.

Alos 15, aprendi que no debia descargar mis frustraciones en mi
herrnano menor, porgque mi padre tenia frustraciones mayores vy a
mMano MaAds pesada.

A los 20, aprendi que los grandes problemas siempre empiezan
pequenos.

A los 25, aprendi que nunca debia elogiar la comida de mi ma-
dre, cuando estaba comiendo algo preparado por mi mujer.

Alos 28, aprendi que se puede hacer, en un instante, algo que te
va a hacer doler la cabeza la vida entera.

A los 30, aprendi que cuando mi mujer y yo teniamos una no-
che sin chicos, pasdbamos la mayor parte del fiempo hablando de
ellos.

A'los 33, aprendi que a las muijeres les gusta recibir flores, espe-
cialmente sin ningun motivo.

Alos 34, aprendi que no se cometen muchos errores con la boca
cerrada.
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A los 38, aprendi que, siempre que estoy viajando, quisiera estar
en casq; y siempre que estoy en casa me gustaria estar viajando.

Alos 39, aprendi que puedes saber que tu esposa te ama, cuan-
do sobran dos croquetas y elige la menor.

A'los 42, aprendi que, si estds llevando una vida sin fracasos, no
estds corriendo los suficientes riesgos.

Alos 44, aprendi que puedes hacer a alguien disfrutar el dia, con
solo enviarle una peguena postal.

Alos 47, aprendi que ninos y abuelos son aliados naturales.

Alos 49, aprendi que, si cuidas bien de tus empleados, ellos cui-
dardn bien de tus clientes.

Alos 51, aprendi que sdlo llego tarde al trabajo cuando mi patrén
llega temprano.

Alos 55, aprendi que es absolutamente imposible tomar vacacio-
nes sin engordar cinco kilos.

A los 63, aprendi que es razonable disfrutar del exito, pero que no
se debe confiar demasiado en él.

Tambien a los 63, aprendi que no puedo cambiar lo que paso,
pero puedo dejarlo atrds.

A'los 64, aprendi que la mayoria de las cosas por las cuales me
he preocupado nunca suceden.

Alos 67, aprendi que si esperas a jubilarte para disfrutar de la vida,
esperaste demasiado tiempo.

Alos 71, aprendi que nunca se debe ir a la cama sin resolver una
peleq.
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A'los 72, aprendi que, si las cosas van mal, yo no fengo por qué
ir con ellas.

Alos 76, aprendi que envejecer es importante.,
Alos 91, aprendi gue amé menos de lo que hubiera debido.

Alos 92, aprendi que todavia tengo mucho para aprender y que
todo se lo debo a Dios, nuestro Senor.
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Riete

Cuando dejas de aprender, dejas de crecer.

Lo risa es un privilegio exclusivo de los seres humanos, y una ex-
celente arma en contra de los enemigos. Una sonrisa sincera es
capaz de abrir hasta las puertas fuertemente cerradas y derribar los
mMaAs altos muros de la apatia y el aburrimiento.

Una persona gue sonrie siempre, es vista como alegre y optimista
y este entusiasmo se contagia. Sonreir no cuesta nada vy los benefi-
cios que tiene a tu alrededor son inmediatos e increibles.

Riete de ti mismo

No tomes la vida tan en serio... al final de cuentas no saldrds vivo
de ella, deja de preocuparte de lo que dird la gente de ti, olvidate
por unos minutos de las preocupaciones y el estrés y practica reir,
pero reir sincera y plenamente, desde lo mds profundo de tu ser,
iverds que la vida empieza a cambiar!

Te digo un secreto: cuando estamos riendo No podemos estar
pensando en algo negativo, ni haciendo ofra cosa, solo eso, reir,
por tanto, como por arte de magia los problemas se vuelven menos
dificiles.

Riete de ti mismo, no te tomes tan en serio, ¢para qué te enojas?

Digamos gue ante un acontecimiento tienes la opcion de enojar-
te, gritar, desesperarte y reganar al que esté mas cerca... ¢quée tal si
lo tomas con calma y te ries de ti mismo?... ihaz la pruebal

Si estds en un embotellamiento de trdfico y ya se te hizo tarde,
quiza te llamen la atencion por no haber llegado puntual a tu oficina
0 a la cita que tenias; ya no puedes hacer nada mds que esperar a
que avancen los carros delante de fi...
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Si una persona manejando ofensivamente quiere incorporarse a
tu carrl y en lugar de explotar, enojarte, gritarle y accionar el claxon
de tu coche, te ries sinceramente de su comportamiento tan infantil
y amablemente le cedes el paso o incluso lo saludas, te aseguro
gue se guedard completamente desconcertado, pero halbrds cam-
biado una situacion que pudo ser negativa a totalmente positiva,
icon enormes beneficios para til

Es saludable reirse

Ya no nos reimos como cuando éramos niNos, un NiNo rie alrede-
dor de 300 veces al dia, los adultos reimos tan sdlo entre cincoy 10
veces al dia icasi nada, este mundo estd lleno de gente que se ha
olvidado de como reiri

Pero, {sabes qué beneficios trae a tu salud una buena carcajada?
Cinco minutos de risa equivalen a 45 minutos de ejercicio ligero.

También es posible decir que cinco minutos de risa equivalen a
45 de relajacion por el efecto de tranquilidad que se produce des-
pues de reir. Reir baja la hipertension mejorando el riego sanguineo,
lo que beneficia a la circulacion de la sangre. Tonifica tus musculos,
en especial los 400 de tu cara y hasta las orejas, recuerda que mus-
culo que no se usa se atrofia.

Da un masaje a todo tu cuerpo. Mueve tu diafragma, aumenta fu
capacidad pulmonar, mejorando tu respiracion. Facilita la digestion
al hacer vibrar el higado y evita el estreAimiento. Elimina toxinas, me-
jora la eliminacion de la bilis. Potencia tu sistemna inmunoldgico, eli-
mina el insomnio, relaja tu cuerpo, aleja temores, elimina la angustia
y depresion, favorece la creatividad y la comunicacion, combate el
estrés, la depresion vy la tristezq, te da energia, vitalidad e incrementa
la actividad cerebral. Te ayuda a mantener el equilibrio psicoldgico,
tfe mantiene siempre joven.
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Un excelente remedio

Hay hospitales en Europa vy los Estados Unidos que estdn muy
conscientes del positivo efecto de la risa en sus pacientes y han de-
sarrollado técnicas como la risoterapia para prevenir y ayudar a la
curacion de algunas enfermedades.

Fisioldgicamente la risa libera sustancias como las endorfinas (una
especie de morfina segregada por el cerebro) que tienen un alto
poder analgésico y que mitigan el dolor. Ademdas permite que fluya
la adrenalina un componente que en buena medida favorece la
creatividad y la imaginacion. Tambien libera dopamina que mejora
el estado de dnimo y serotonina que posee efectos calmantes. La
dosis recomendada es un minuto de risa dos o fres veces al dia, iuna
medicina que no cuesta nadal iA reimos!

¢Y ta de qué te ries?

Es cierto que un estado de dnimo alegre no elimina magicamen-
te los problemas que tenemos, pero si nos hace verlos desde otra
perspectiva que redunda en un mejor estado de dnimo cuando
vamos a solucionarlos.

Ten en cuenta todas las ventajas que tiene la risa. Siempre rie, re-

cuerda como lo hacias de nifo y rie ofra vez y otra y cuando te pre-
gunte, “by 10, de qué te ries?” da una amplia sonrisa por respuesta.
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La imperfeccion
tiene sus ventajas

La busqueda de la felicidad no estd en el vano
infenfo de ser perfectos, sino en la capacidad de
superar y aprender de los errores.

En esta cultura, cada vez mds globalizada, hay dos grandes
obsesiones que se relacionan como dos vasos comunicantes:
la obsesion por la excelencia v la cultura del rendimiento dptimo.

Excelente es aquello que, por sus caracteristicas y cualidades, tie-
ne el grado mdas elevado y, al decir mds, necesariamente se hace
alusion a una comparacion con los demds. La excelencia puede ser
un ideal, una meta similar a la realizacion personal, que siempre estd
presente, pero nunca se alcanza. Cuando lo excelente se convierte
en una meta concreta a alcanzar confinuamente, tanto en la fami-
lia como en el trabagjo, el ambiente en que se vive o labora se llena
de critica mds que de aprobacion, y de control, en vez de libertad.

Cuando las personas se exigen a ellos mismos 0 a los demas, un
trabajo de excelencia, no estd permitido cometer errores porque
se convierten en sinbnimo de fracaso y éste es motivo de castigo,
amenazas y reganos. Cuando se esta en un ambiente en el que se
siente vigilado y presionado, con la obligacion de cumplir determi-
nados estdndares o indicadores de excelencia, bajo la amenaza de
gue en caso de no alcanzarlos habrd fracasado y quedard excluido
afectiva o fisicamente de la familia o la empresa, la persona tende-
r&d a cometer mas errores, 10s que a su vez le llevardn a vivir mayor
presion y mdas amenazas, cerrdandose asi un circulo vicioso. No es de
extrahar que en un ambiente asi se busque enganar a los papds o
jefes, haciéndoles creer que las metas se estan logrando y que todo
va bien.
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Esta exaltacion y busqueda de la perfeccion, inhibe la capacidad
de desarrollo personal y profesional. Un ser humano sdlo desarrolla
Su potencial cuando se arriesga a probar diferentes actividades o
maneras de hacer las que ya tiene, y no cabe duda de que cuan-
do alguien se arriesga, comete errores. Esto no quiere decir que la
calidad no importe y que se vale hacer las cosas al “ahi se va“. De
ninguna Manerq, se frata de entender aquel dicho popular: “A ve-
ces, lo mejor es enemigo de lo bueno”. La calidad en el trabajo y en
la vida, depende del gusto que se ponga en lo gue se hace, de la
responsabilidad al realizarlo, de la creatividad para buscar nuevas
formas de vida y accion vy, sobre todo, de la posibilidad de apren-
der de los erores cometidos. Un error no es una catdastrofe, es una
posibilidad de mejorar. Los grandes inventos han nacido de darse la
oportunidad de experimentar, y un buen ndmero de los experimen-
tos han sido fruto de errores.

Asumir gue uno mismo comete errores, y que los ofros también
lo hacen, es aceptar que somos humanos. Asi, también se cae en
la cuenta de que la intfransigencia, con uno mismo y los demds, No
lleva a la calidad de vida o de frabajo, sino a hacernos sentir indtiles.
Una vision, por cierto, bastante negativa.

Esta busqueda de la perfeccion frae consigo la ofra obsesion, la
cultura del rendimiento optimo entendido como el mdaximo rendi-
miento. Algunos padres estan dispuestos a hacer cualquier cosa con
tal de que sus hijos salgan de la normalidad, a la gue llaman medio-
cridad. Padres que quieren que sus hijos saguen dieces perfectos:
“si tiene capacidad para sacar diez, porqué conformarse con un
ocho”, dicen, lo curioso es que ademads les exigen el campeonato
de goleo de su equipo de futbol, la cinta negra en karate, pasion
por la lectura, y una larga lista de etcéteras. Muchos ninos enfran asi,
desde temprana edad, en una competencia en la que cualquier
baja de nivel es considerada un fracaso, y para evitarlo los llenan de
clases particulares para que salgan adelante.

Los adultos no se dan cuenta de que un nino o adolescente tiene

muchas tareas que llevar a cabo, ademds de estudiar y desarrollar
su infelecto. Los padres quizd se sientan orgullosos de la manera en
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que su hijo maneja la computadora, pero dejan de lado que pasar
tantas horas ante el monitor les impide desarrollar su capacidad so-
cializadora, lo que en el futuro le planteard serias dificultades para
desarrollar la intimidad con |os otros.

Las actividades extraescolares son importantes, pero es necesario
equilibrarlas. Un nino, un adolescente y un adulto necesita desarro-
llarse en armonia; para ello, es necesario atender fodas sus dimen-
siones: el pensamiento, la capacitacion para el frabajo, el descan-
so, €l juego, la diversion. Hay que soltar el cuerpo y el alma. Buena
parte del estrés en que se vive hoy, nace de la presidn de rendir all
Maximo y sin cometer errores, con la creencia erndnea de que el
valor personal estd dado por la calidad y cantidad de lo que cada
cual produce. Quizd a ello se deba la poca valoracion que se da a
los ancianos, al fin son torpes y ya no producen. No es asi. El propio
valor estd en lo que se va aprendiendo al caminar por la vida, en
asumir los errores y fracasos, en saber que se tiene un “para que” en
la vida, y que no es solo producir, sino ser con y para los demds.

Sélo en busgueda de la trascendencia, de salir de uno mismo
para encontrarse con los demds para disfrutar de las pequenas y
grandes cosas que da la vida, se encontrard la paz interior. Asi, se
dejard a un lado la presion y hasta dard oportunidad de reirse de
uno MIsMO Yy de sus errores, y se les considerard como oportunida-
des de aprender y descubrir nuevas posibilidades.
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Los superequipos
de alfto rendimiento,
una opcion para
todas Ias empresas

Establecer un objetivo comun, con roles bien definidos y un proceso efec-
fivo de comunicacion, son elementos indispensables para lograr que un
conjunto de empleados frabagje coordinadamente y produzca buenos re-
sultados.

En la marcha de las organizaciones, tanto pequenas como
grandes, siempre serdn determinantes el trabajo en equipo vy
los resultados efectivos. Una forma de conseguir resulfados exitosos
serd la formacion de equipos de alto desempeno, de tal manera
que se produzca una reaccion positiva entre los elementos de gran
peso individual y 1os elementos de gran potencial pero que no cuen-
tan adn con un desarrollo avanzado de sus habilidades.

Al respecto, el consultor de recursos humanos de Corporated De-
velopment Group, expresd que en la formacion de equipos de alto
desempeno su consultoria ha manejado una serie de herramientas
tedrico-practicas para medir con indicadores concretos la dindmica
de los grupos humanos, de modo que se detecte qué tan integra-
dos estdn para el alcance de resultados, los que pueden ser desde
un nivel deseable hasta lo excepcional.

El experto habld de seis conceptos bdsicos que deben reactivar
la marcha de los equipos de alto desempeno, en primer lugar, €l
tener un propdsito comun, que se convierte en la razén de la co-
operacion en las interacciones del equipo, luego viene la claridad
de los roles de todos los elementos involucrados, lo que permitird la
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elaboracion de una estrategia muy definida. Lo anterior debe ser
acompanado de un liderazgo plenamente aceptado, o que redun-
dard en la estructura de la cooperacion en el grupo humano.

Un cuarto concepto vital para el desarrollo de los equipos de alto
desempeno es el establecimiento de un proceso efectivo de comu-
nicacion, que producird un método permanente de cooperacion
entre los miemlbros. También es importante desarrollar unas relacio-
nes solidas entfre los integrantes del EAD, 1o que redundard en un
clima de cooperacion adecuado para un trabajo productivo.

Finalmente, es necesario desarrollar una comunicacion funcional,
que establecerd los medios efectivos de cooperacion.

En cuanto al propdsito comun, que éste implica las caracteristi-
cas de claridad, caracter imperativo y compartido para reactivos a
un grupo humano del sentido de la interdependencia en beneficio
de cada uno de ellos y de la empresa para la gue laboran,

La claridad en los roles que asumen todos los involucrados ha ser
efectiva, tanto en los roles formales como en los informales. Como
ejemplo "del rol de un portero que se da en cierfos grupos para res-
ponsabilizar a alguien de fallas, por aguello que le meten goles”

Un tema de gran importancia en un EAD es el rol del lider formal,
en cuanto su tarea en la direccion de la organizacion, la resolucion
de conflictos, la deteccion de enfogues y prioridades, asi como el
aseguramiento de la safisfaccion de las necesidades de sus sub-
alternos o companeros de tfrabagjo. El viejo ejemplo del director de
orquesta, que dirige pero no toca instrumento alguno, seguird valido
para expresar la capacidad de direccion y facilitar procesos menta-
les y de trabaqjo.

En cuanto a los tres Ultimos puntos, el consultor menciond lo rele-
vante de diversos factores para la integraciéon de un equipo y de su
marcha a su objetivo; desde la generacion de confianza y respeto,
hasta el establecimiento de medios de comunicacion interna que
hagan una continua revision del cumplimiento de expectativas, de
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motivaciones e incluso de los factores emocionales de ciertos indi-
viduos que traigan consigo efectos en la dindmica de la organiza-
cion.

La formacién de un equipo de alto desempeno no es propio de
las grandes corporaciones, dado gue las pequenas y medianas em-
presas, por su misma naturaleza que les confiere gran flexibilidad
pueden perfectamente intfroducir estos conceptos en la actuacion
de sus recursos humanos con el fin de mejorar su desempeno.

Elementos clave

Con el fin de funcionar adecuadamente, un equipo de alto ren-
dimiento debe contar con los siguientes elementos:

*Un proposito comun, es la razén de la cooperacion en las inter-
acciones de equipo.

*Claridad en los roles de todos elementos involucrados, o que
permitird la elaboracion de una estrategia muy definida.

*Un lider aceptado, lo que redundard en la estructura de la co-
operacion en el grupo humano.

* Comunicacion efectiva, que producird un método permanente
de cooperacion.

*Relaciones solidas, entre sus integrantes que produciran un
clima de cooperacion adecuado para un trabajo productivo.

* Comunicacioén funcional, que establecerd medios efectivos de
cooperacion.

“En la vida, Io que se resiste, persiste”.
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Capital humano

¢Que sucederia si de golpe, sus empleados
mas talentosos abandonaran la empresa?

Lo mayoria de las empresas subestima la importancia de los
acftivos intangibles, como el conocimiento, la creatividad, Ias
ideas y las relaciones. En nuestra economia, todo esto tiene mds vo-
lor que los activos tangibles. Sin embargo es dificil para las empresas
abrazar intangibles, razon por la cual es muy raro que los protejan
tan cuidadosamente como lo hacen con sus activos fisicos.

{Que sucederia si, de golpe, sus empleados mds talentosos aban-
donaran la compania? (COmMo puede asegurarse de que lo que
aprende un departamento o division sea ampliamente compartido
por toda la empresa?

La disciplina de la gestion del conocimiento puede dar respuestas
a preguntas especificas como éstas. En muchas empresas, sin em-
bargo, la gestion del conocimiento se limita al manejo de patentes
y de otros tfemas relacionados con la propiedad de las ideas.

Si usted realmente quiere desarrollar y utilizar sus intangibles, la
gestion del conocimiento debe significar algo mas.

Debe permitir que su empresa cultive y comparta nuevas ideas, y
debe focdalizar la infeligencia de su empresa en lo que es realmente
importante. Usted no tiene que ser el presidente ejecutivo para im-
plementar una KM de este fipo (por knowledge management), los
elementos pueden aplicarse en cada departamento o division. Se
recomiendan cuatro pasos:

1. Cree un contexto para compartir el conocimiento.

El acceso al conocimiento engendra mds conocimiento, y las me-
jores técnicas de KM aseguran la participacion de todos. En Hewitt
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Associates, una empresa de consultoria en recursos humanos con
sede en lllinois, E.U., se practica la KM de dos maneras: simbdlica y
real. Las salas de conferencias tienen mesas redondas, a fin de que
nadie pueda sentarse en la cabecera y frate de dirigir el debate.

Nadie tiene una oficina mds destacada que las demds, y no exis-
ten titulos. Todos tienen acceso a las bases de datos de Lotus Notes,
y los asociados comparten lo que saben a traves de sus prdcticas,
oficinas y fronteras geograficas.

2.Elimine los filtros de comunicacion.

Las politicas, las luchas internas vy las responsabilidades de ejecu-
cion pueden censurar las ideas en los canales de comunicacion tra-
dicionales. Salir de esos canales, por ejemplo, permitir a las personas
saltar niveles, aportar mds ideas sobre como hacer mejor las cosas.

3. Establezca la prioridad de las tareas.

En cualguier empresa, casi todas las listas de las cosas para hacer
contienen el doble de 10 que se puede lograr. Un proceso de priori-
dad puede dlinear la inteligencia y los esfuerzos con lo verdadera-
mente estratégico.

4. Lleve presupuestos de tiempo.

Pocos individuos, y adn menos organizaciones, saben exacta-
mente en qué invierten su tiempo y esfuerzos. Trate de que cada
persona lleve un registro de sus actividades. Entonces, los lideres re-
mitirdn presupuestos de tiempo que mostraran exactamente como
se utiliza el tiempo en sus areas. Lo mds importante es que veremos
si las actividades diarias reflejan las prioridades estratégicas.

Una KM efectiva exige que las personas dediquen su tiempo a de-
sarrollar, aplicar y compartir ideas. Los presupuestos de tiempo pue-
den mostrar si realmente lo hacen. Picasso tenia una coleccion de
obras de arte en su casa. Colgaba los cuadros levemente torcidos y
ninguno de sus visitantes resistia la tentacion de enderezarlos. Picasso
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sentia que cuando un cuadro estaba derecho, quien lo miraba se
concenfraba en el marco. En cambio, si estaba torcido, la belleza
de la imagen se imponia. Los mismo ocurre con el conocimiento.

En lugar de tratar de colocar barreras en torno de él, tenemos que
permitir que se destague del marco.
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Mas jovenes en
cargos jerarquicos

E n contra de la fradicion, llevar a personas menores de 30 anos
a cargos directivos es una actividad cada vez mas extendida;
la capacidad de liderar cambios, es el gran activo de estos emplea-
dos.

A pesar de la corta edad y en la mayoria de los casos, descono-
cimiento de las responsabilidades del puesto, son muchas las em-
presas que contratan o promueven jovenes a cargos jerarquicos. En
algunos casos, la experiencia es fundamental para poder acceder
a estos puestos. En ofros, se valora el potencial y la excelencia del
candidato.

Para |la consultora Andersen no se necesita experiencia para que
contratemos a un joven proximo a graduarse o graduado reciente-
mente. Aqui se privilegia la excelencia del candidato.

El liderazgo es un denominador comun al momento de estable-
cer las condiciones para contratar 0 promaover a un joven a un pues-
fo jerdrquico. Un joven debe tener capacidad de planificacion e
implementacion, vocaciéon de servicio al cliente, habilidad para tra-
bajar en equipo y para establecer relaciones interpersonales.

Debe ademds, mostrar responsabilidad, iniciativa, creacion, pro-
actividad y ambiciones de progreso. El hecho de ser joven y ocupar
un cargo jerdrquico dentro de una empresa, puede jugar en favor
o0 en confra al momento de tfomar decisiones, segun las circuns-
tancias. Lo que suele ocurrir con las personas con muchos anos de
experiencia en un puesto es que estan acostumbradas a resolver
problemas de una determinada manera y con el tiempo, l0s usos
y costumbres en una compania pueden transformarse en paradig-
mas dificiles de cambiar.
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A veces las personas que tienen muchos anos en una organiza-
cién ven las cosas desde su perspectiva. En cambio, la gente joven
trae experiencias de afuera y estd mas en contacto con el mercado
o la teoriq, si es que se acaba de recibir.

“No trabajes mas duro, hazlo mds inteligentemente”.
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Remando en Ia
misma direccion

El problema del futuro
ya no es lo que era

Los avances tecnoldgicos y el nivel de competitividad en las orga-
nizaciones hacen que el futuro se plantee de forma muy diferente a
como lo veiamos antes. Simplemente, las cosas cambian con mu-
cha mds rapidez. Estdn apareciendo continuamente nuevas técni-
cas y sistemas de frabagjo que sustituyen a las que acabdbamos de
implantar y aprender.

Se ha escrito mucho sobre la necesidad de las organizaciones de
tener lideres, auténticos visionarios que nos lleven hacia una situa-
cién mejor, tanto en las empresas como en el mundo en general,

No se es lider con memorandos

Los lideres de hoy en dia suelen tenerlo claro y trabajan bien. De
hecho, se preguntan apasionadamente; “¢quée es lo realmente im-
portante aqui? y ¢hacia donde vamos?”

Los lideres actuales no se sientan en su despacho a escribir notas
y memorandos; por el contrario, estdn continuamente hablando con
la gente en todos los niveles de su organizacion. Estan siempre en
primera linea de batalla ejerciendo su funcion directiva (liderando),
tan sélo hablando con las personas. Esto precisamente es o que
hacen los lideres: hablar con la gente para lograr que le sigan.
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Yo ejerzo como consultor de muchas organizaciones y frato de
ayudarles sobre como lograrlo. De mi experiencia con la gente he
aprendido mucho sobre lideres y liderazgo. Y he llegado a la con-
clusion de que existen dos preguntas que cualquiera que aspire a
liderar a otros debe hacerse:

*¢(De qué debo hablar con las personas a las que quiero dirigir?
*(,COmo debo hablar de lo que debo hablar para que las perso-
nas me sigan?

Lo que dicen los lideres y como lo
dicen para que ofros les sigan

Todas las organizaciones fratan de encontrar, y retener, personas
de valia que tfrabajen para ellas. Una vez que estas personas estan
a bordo, intentan a toda costa marcar la diferencia, estan deseosas
de redlizar alguna contribucion especial, de ser reconocidas de al-
guna manera.

Un lider logrard que las personas le sigan cuando consiga que
estén convencidas de hacer algo, sientan que estan contribuyendo,
y sepan que sus esfuerzos son reconocidos y que sus necesidades
son satisfechas.

Para hacer que esto ocurra, usted debe seguir cinco sencillos pa-
sos O principios. Una vez logrados, su gente sabrd como actuar y
dénde pueden aportar su diferencia. Ademdads, sabrdn los beneficios
gue conseguiran a partir de su compromiso con el logro de objeti-
VOS.

El liderazgo es en ciefo modo como el amor: es algo que se

construye, no algo que simplemente se piensa: debe hablarse sobre
él, no solo pensar en él.
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¢De qué hablan los lideres?

Los lideres hablan:

Principio 1
De lo gue es realmente importante en su entorno vy situacion.

Principio 2
De los objetivos, de hacia doénde vamos.

Principio 3
De lo que defendemos.

Principio 4
De la pasion por el riesgo.

Y para conseguir que la gente les siga:

Principio 5
Aprenden a motivar a las personas.

Estos cinco principios son la esencia de o que se necesita para ser
lider. Es importante resaltar que todos ellos implican hablar y vender
sus valores, sus suenos, y fransmitir el motivo por el cual es importante
que cada persona entienda como puede beneficiarse de trabajar
bajo una misma vision.,

En la mayor parte de Ias organizaciones muy pocos empleados
pueden responder sin dudar a la pregunta: “¢Hacia dénde vamos?”

De hecho, un reciente estudio realizado por Booz, Allen & Hamilton
ha revelado que sdlo 37% de los mandos medios piensan que los
otros directivos entienden claramente los objetivos de la compania.

Evidentemente, éste no es un buen dato, sin embargo, es lo habi-
tual. Entonces, ¢por qué sucede esto? La respuesta es que los lideres
no establecieron unas directrices claras, o, si 1o hicieron, no fueron
comunicadas con la suficiente energia o de modo tal que las per-
sonas asimilaran dichos objetivos.
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Un lider sin vision no tiene un grito de guerra comun. Por eso, pro-
bablemente cada vez que abre la boca transmitird  mensajes in-
consistentes y casi ninguno de sus colaboradores podrd contestar
con claridad y conviccion a la gran pregunta: “¢(Hacia dénde va
nuestra organizacion?”

El secrefo para crear la vision

Una vez que las organizaciones asumen gue es mas sabio definir
en primer lugar los valores compartidos, la cuestion que se planteara
el lider, a continuacion, serd: ¢hacia donde nos encaminamos con
todas estas personas que quieren frabajar juntas?

Sin embargo, muy a menudo la pregunta sobre 10s objetivos se
plantea demasiado pronto, sin que se haya discutido antes, al me-
nos de modo mds o menos formal, la cuestion sobre los valores.
{Qué es lo importante aqui?

En una sesion de busqueda de la vision que dirigi recientemente
planteé a todos los participantes una pregunta sencilla: “¢qué volu-
men de facturacion desean conseguir para dentro de tres anos?” y
anadi: “bueno, primero diganme sus cifras de ventas actuales, para
que tengamos un punto de partida realista”.

Para mi asombro, de las frece personas que tenia enfrente, solo
cuatro conocian la facturacion actual. Dos de ellos eran los propie-
tarios, por lo gue en realidad sélo dos conocian dénde estaban ac-
tualmente, sin hablar de hacia donde se dirigian. A propdsito, estas
frece personas eran los jefes de departamento de una empresa con
128 empleados.

Los dos propietarios estaban pasmados: se dieron cuenta de gol-
pe de que su comunicacion con la tropa habia fallado estrepitosa-
mente.

Una vez que logramos establecer las cifras actuales de ventas
pudimos plantearnos la cuestion sobre el futuro a tres anos vista. To-
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dos reflexionaron, algunos incluso sacaron la calculadora, y ofros
parecian perplejos, como si no tuvieran el suficiente control sobre el
asunto como para afrontarlo.

Recogi las predicciones de todos ellos, y las escribi en la pizarra.

Estaban realmente asomibrados: el prondstico iba desde cre-
cimiento cero en los tres anos, hasta un poco mMds del doble de
facturacion en el mismo periodo. Algunos consideraban que era
imprescindible un crecimiento agresivo, mientras los demas lo con-
sideraban absurdo.

El grupo estaba entre divertido y asustado, porque lo importante
para ellos era el reto de preguntarse: “icudnto esperamos crecer?”
al fratar de definir sus objetivos.

He encontrado esta misma situacion mds de un centenar de ve-
ces en los Ultimos catforce anos, al dirigir sesiones de busqueda de la
vision para diversas organizaciones.

Si prefiere saltarse este principio, es probable que llegue a definir
una vision practicamente sin ningun apoyo, y algunos de sus colabo-
radores traten activamente de sabotear su planteamiento, porque
no estard basado en lo que para ellos es importante.

(Qué es la vision?

Un lider necesita un cierfo toque de genialidad para ser capaz
de articular una vision de futuro, a partir de una amplia variedad de
inputs y datos histdricos. Esta vision debe ser:

*Simple.

*Facilmente comprensible.
*Deseable para todos.
*Dinamizadora y motivante.
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Warren Bennis describe la vision como una situacion que es mejor,
en aspectos importantes, que la que ahora existe.

La vision tiene algo de todo ello: no es sdlo una prevision de ven-
tas; por ejemplo: vamos a alcanzar la cifra de 350 millones en ven-
tas en cinco anos. ¢No es apasionante? ¢No es una vision?

Pero, por otro lado, la vision deber ser algo realista y vendible al
equipo. Hace algun tiempo tenia como cliente a una firma cuyo
presidente poseia una vision del crecimiento completamente alejo-
da de lo que cualquiera en la empresa podia imaginar que logra-
rian. Era totalmente inalcanzable. Ademds, el presidente cometio el
error inicial de fratar de forzar a l1os empleados para que creyeran
en su vision. Cuando esto, obviamente, no funciond, mantuvimos
una sesion de busqueda de la vision. Las personas clave de la orga-
nizaciéon redefinieron una vision alcanzable, basada en los valores
compartidos. Precisamente el creer y compartir €sos valores es 1o
que hizo alcanzables los objetivos.

Por tanto, podemos ver que la vision es el segundo paso hacia el
liderazgo. Sin ella no hay un cenfro de atencién; una buena vision
entusiasma. Su impulso transforma, casi automdaticamente, los pro-
positos, donde queremos estar, en accion.

Una vision fuerte es impulsora, tira de las personas hacia ella, com-
promete con la accion y convierte a los seguidores en lideres. La
vision proporciona a la organizacion una vision general de su poten-
cia, da significado al por qué de pertenecer a una empresa, permi-
te contestar a la pregunta hacia dénde vamos, y marca el camino.

Nadie ha expresado la vision tan claramente como Fred Smith,
director general de Federal Express en su libro Absolutely, positively
overnight, la suya es una vision transparente, una senal en el terreno,
un punto de encuentro.

Resumiendo, pues, la vision:

*Entusiasma.
*Centra la atencién.
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*Levanta pasiones.

*Transforma los propésitos en accion.
*Impulsa.

*Arrastra a las personas hacia ella.
«Compromete a las personas con la accion.
*Establece una guia en el camino.

*Permite decir: eso es lo que seremos

*Se convierte en un punto de encuentro.

Pero tampoco esto es como para cantar victoria. Una vision crea-
da exclusivamente por el jefe, dificimente serd asumida y aceptada
por la fropa. Por lo tanto, es necesario crear una vision compartida,
ya que sin ella el lider estard solo en el camino hacia su gran meta,
nadie la compartird y, por ello, nadie realmente le ayudard a llegar
a ella.

Un lider capaz de crear una vision con verdadero significado para
sus colaboradores, y orientada hacia los beneficios para ellos, en-
contrard personas automotivadas para lograr la vision, su vision.

Como crear la vision compartida

Uno de los modos para crear la vision compartida es celebrar una
reunion de busqueda de la vision. El lider debe escoger un lugar,
fuera del espacio normal de trabagjo, y planificar con suficiente an-
telacion una sesion con todos los participantes clave, de modo que
ninguno falte. Esa reunion serd considerada como muy importante.

Unas semanas antes de la sesion, debe mantenerse una breve
reunion en la que se explicardn los objetivos de la buUsgueda de Ia
vision, se propondrd el orden del dia y se planificardn las actividades
de seguimientfo. Puede comenzarse la reunion con algo asi como:

Al final me he dado cuenta de que no todos en esta empresa
saben a donde intentamos llegar como organizacion, me re-
fiero al camino que infentamos seguir, la direccién que toma-
mMos, en definitiva, para qué estamos luchando.
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Como su lider, es mi responsabilidad ayudarlos a definir esa di-
reccion, es una de las funciones de mi puesto de trabaijo.

Sin embargo, no lo puedo hacer yo solo, necesito que todos
traten de compartir cudl es su idea de hacia donde deberia-
mMos ir. Qué es lo que ustedes ven, como les gustaria que fuera
esta empresa.

Por todo ello, he planeado un dia para que lo dediquemos
a explorar nuestro futuro. Cudl es su vision de la organizacion,
Qué imagen apasionante, aungue realista ven para nosotros
en los proximos tres o cinco anos. Hablo de estos plazos porgque
la verdad es que me he dado cuenta de que nadie se entu-
siasma con nada mds alld de cinco anos.

Con estas preguntas en mente, me gustaria que cada uno de
ustedes prepararan un poco sus ideas de futuro acerca de los
siguientes aspectos de nuestra empresa:

*Nuestros ingresos.

*Nuestro beneficio neto.

*El nUmero de empleados.

La proporcién entre espacio de oficina/produccion.
*La localizacién de oficinas o plantas.

*La cuota de mercado.

*En qué se basard nuestro éxito.

*Por qué motivos se nos conocerd.

*Qué posicion ocuparemos en nuestro sector.

*Por qué la gente puede desear trabajar aqui.

Tendremos con Nosotros a un moderador externo que Nos guio-
rd en el proceso de descubrir hacia dénde vamos en todas
esas Areas y otfras, puesto que quizd aparezcan otfros pardme-
tros a medida que discutamos sobre nuestra vision.

Me doy cuenta de que el establecer la vision final, que resu-
ma la situacidon Mmds beneficiosa para todos nosotros, es mi
responsabilidad. Pero necesito su opinion para ello. Tengo que
asegurarme de gue la vision nos convence a todos, y que fo-
dos trabajaremos para lograrla. Necesitamos llegar a una vision
compartida.

Esta busqueda de la visidon es vital para nuestra compania, ya
que vamos a decidir hacia dénde vamos.



Algo asi podria ser el sague inicial de la reuniéon. A continuacion,
debe reservarse un lugar bien ventilado e iluminado, con muchas
paredes para pegar carteles y suficientes hojas del rotafolios.

Después habrd que seleccionar a un moderador con experien-
Cia, alguien que entienda el proceso y su importancia, y gque sea
capaz de orientar a las personas en el proceso de descubrimiento.
También es conveniente que el moderador tenga conocimientos
suficientes como para anadir ideas a la discusion.

Cuando todo haya concluido, el lider volverd a su despacho con
toda la valiosa informacion que ha obtenido, la filtrard y podrd definir
la vision de su organizacion.

El lider es el que decide, el que redactard una vision extremada-
mente clara, beneficiosa para la gran mayoria de las personas cla-
Ve en su equipo, una vision que ya ellos han demostrado compartir,
y, por supuesto, que entusiasma también al lider.

1. Su visidon deberd crear compromiso entusiasta porque es:

*Oporiuna.
*Adecuada
*Buena para las personas.

2. Una vision clara:

*Se siente como adecuada.

*Es una llamada a la accién.

*Sintoniza con las necesidades emocionales de la persona.
*De alguna manera, conecta.

Un modo de aprender es escuchando realmente a su gente; las
personas estan deseosas de seguir a alguien si se les vende la idea
de que es por su propio interés.

Una vez que usted consiga una vision clara, le sugiero que vuelva
a reunirse con las personas clave vy les presente el resultado. Debe
vendérsela, motivarles para que la compren.
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Su vision es intangible en si misma, asi que deberd emplear bene-
ficios emocionales que la hagan tangible para que se la compren.

El auténtico lider serd aquél que disena la catedral y después
comparte la vision que inspira a los demds para construirla.
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Todo lider necesita
un credo

La vision es el destino.
La posicion, la identidad.

0dos los dias usted fiene que dirigirse a las personas de dentroy

de fuera de su organizacion. Esas personas necesitan compren-
der clara y facilmente dénde se sitia su compania, en relacion con
otras firmas similares de la competencia.

El oyente necesita ser capaz de posicionar su organizacion como
un determinado tipo de empresa que ofrece un determinado pro-
ducto o servicio con una serie de ventqjas para personas con deter-
minadas necesidades.

Ahora que ya se han establecido los valores compartidos vy la vi-
sibn comun, es necesario crear una estrategia, un plan de hacia
donde vamos.

El aspecto clave en el establecimiento de esa estrategia es con-
testar a la pregunta: “en cualquier caso, ¢quienes somos?”

La respuesta a este interrogante es su filosofia, su credo. Debe ser
de tal modo que pueda diferenciar su empresa de otras similares,
debe estar orientada a la obtencidon de beneficios, y tiene que diri-
girse a un determinado mercado objetivo.

Este credo es de lo que, en definitiva, hablard todos los dias; es
su grito de guerra comun; es el tema de conversacion que saldréa
cada vez que tfenga que hablar de su empresa; deberd ser la base
de cualquier presentacion de su empresa.

* Es usted mismo.
* Representa aquello para lo que viven.

245



* Es la razén por la que existen.

* Es lo que dard brillo a sus presentaciones.

* Es aquello que deberd ser asumido por su equipo para lue-
go poderlo pregonar hacia afuera.

* Es lo que usted cree.

* Es lo que todos los miembros de su equipo deberdn sentir,
en lo que deberian creer siempre.

Cuando un lider habla de hacia donde se dirige su equipo, estd
hablando de su vision. Cuando habla de lo que representan, de lo
que ofrecen, de lo que son, entonces habla de su posicion.

En la realidad empresarial, la posicion es mds importante que la
vision. El credo constituye la esencia misma de la posicion, es aguello
de lo que se habla a todo el mundo, tanto de dentro como de fuera
de la organizacion. Su credo institucionalizard su vision y la convertird
en realidad. Su credo les permitird ser diferenciados y recordados.

La vision es un asunto de cardcter interno; es cierto que los analis-
tas financieros y los bancos que trabajen con usted deloen conocer-
la, pero es algo de uso casi exclusivamente interno que guia todas
las actividades de una empresa y permite a los empleados saber
hacia donde se dirigen, cudl es su meta. Es necesario tenerla para
lograr una aceptacion real y para gque todos sepan hacia dénde se
dirige el equipo, i y por qué es conveniente subirse al tren!

Su posicion, por el contrario, es un mensaje externo: permite a su
publico saber lo que hacen, lo que representan, en qué se diferen-
cia su producto o servicio de otros, qué ventajas ofrece su producto
O servicio, y con quien quiere usted hacer negocios.

El concepto global de saber quieénes somos y qué representamos
parece sencillo, pero es, a la vez, profundo y sofisticado: es dificil de
lograr, pero sin €l resulta imposible institucionalizar la vision y hacer
que dure en el tiempo.

En el manejo de personal, es mas facil aflojar que apretar.

246



Elimine Ia grasa de
suU empresa

Las organizaciones necesitan enfrenadores,
no jefes o directores.

os actuales tiempos de adversidad no solo demandan gran

fortaleza, sino un nuevo tipo de liderazgo. Ya no se trata de sa-
ber mas que los demads, tomar decisiones y dar drdenes. Hoy, ejercer
autoridad involucra motivar, explotar el talento, asi como aceptar y
frabajar sobre las debilidades propias. No obstante, identificar y su-
perar las flaguezas no es una labor comun en las personas, mMenos
aun en las organizaciones.

Resulta arduo creer que en plena era del conocimiento adn exis-
tan empresarios que no confien en la capacitacion de su personal
como estrategia para mejorar su negocio. Todos los cambios que se
han dado en nuestra economia requieren de un tipo de liderazgo
mMads participativo e innovador.

La falta de voluntad para destinar tiempo al adiestramiento es
otfro problema. La solucion que encontramos es ofrecer la capaci-
tacion como una prestacion mdas. Muchos ejecutivos estadouniden-
ses, por ejemplo, se conciben como lideres con gran potencial vy,
por la misma razon, se les asigna un entrenador. Pero para recibir un
coaching exitoso, es importante que el individuo quiera comprome-
terse a cumplir el objetivo de la formacion.

El coaching no es algo que le ocurre a una persona, sucede a fra-
veés de ella. Como receptor del entrenamiento hay que ser un jugo-
dor activo del juego, no un espectador en la segunda fila. Aunque
el sistema, resultados e interaccion, advierte, varian de un género a
otro.
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Las muijeres prefieren hablar de los problemas y 1o que sienten al
respecto, mientras que los varones se concentran primero en la solu-
cién y luego en los sentimientos.

No basta ser bueno técnicamente, sino que es preciso transmitir
correctamente como deben hacerse las cosas. El desempeno de
los empleados mejora cuando se les tiene confianza y respeto: se
pueden comprar cerebros, pero no integridad.

En el futuro, “se requerird de gente mejor preparada (maestrias,
doctorados, etcétera). Pero si no se cuenta con seguidores com-
prometidos, entfonces no se puede ser lider”. Y recuerda que existe
una gran diferencia entre ser jefe y ser entrenador. El primero “orga-
niza, completa tareas, se concentra en detalles de la operacion. El
segundo es alguien que ensenaq, paricipa en el aprendizaje y crea
un ambiente donde los frabajadores tienen la oportunidad de lograr
su mdximo potencial, pero con claro reflejo en el desempeno de la
compania”.

Deberes de un entfrenador

1. Admitir no saberlo todo.

Los mejores lideres son los que se comprometen con un progreso
continuo.

2. Poner a su equipo antes que a si mismo.

El enfrenador establece y desarrolla relaciones de frabagjo salu-
dables al hacer que sus colaboradores afronten y solucionen sus
problemas.

3. Aceptar la verdad.

El liderazgo implica sentido comun. Quienes mds necesitan del
enfrenamiento suelen ser los que menos lo desean.
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4. Colocar a la gente antes que el negocio.

El lider construye un proceso donde las personas se desarrollan
para alcanzar los resultados de la compania.

5. Tener franquilidad para enfrentar problemas.

Los directivos encaran retos sin precedentes y tienen que operar
bbajo precedentes y presiones que pueden restar su paciencia.

6. Inspirar a su gente.

Los empleados quieren seguir y apoyar a guias que en verdad se
interesan por ellos.

Las cosas que vale la pena hacer, no tienen
que hacerse perfectamente por primera vez.
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La gestion del
conocimiento
productivo:

las normas ISO

y los sistemas

de aseguramiento
de calidad

Duron’re los ultimos dos decenios del siglo XX se observaron
acelerados procesos de apertura comercial; una creciente
reubicacion geogrdfica de grandes empresas seguida de la pro-
liferacion de cadenas productivas y redes de subcontratacion por
todo el planeta; el uso de las llamadas nuevas tecnologias de co-
nmunicacion, y por supuesto un esfuerzo por fundar la competitividad
de las empresas en la comercializacion de nuevos productos y las
innovaciones en los procesos productivos. Estos fendmenos tienen
un comun denominador: la propensidn a utilizar el conocimiento
como nueva fuerza productiva. Sin embargo, éste se manifiesta de
muchas maneras y se encuentra distribuido de manera desigual en
las empresas, por lo que caben las siguientes interrogantes: (Quée
tipos de conocimientos coexisten en las empresas y cOmo se in-
terrelacionan? ¢Qué meétodos se utilizan para distribuirlos dentro de la
organizacion de manera eficiente? ¢COmo se utilizan para promover
la innovacion?
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Se aborda el problema de los usos productivos del conocimiento
con algunos aspectos relativos a las formas enddgenas de gestion y
difusion del conocimiento acumulado por las empresas, asi como los
procesos de creacion de conocimiento de innovacion tecnologica
y organizacional. Se dejan de lado cuestiones sobre las fuentes y los
mMecanismos de adquisicion de conocimiento externo a la empresa,
que pueden ser tan variadas como la capacitacion de empleados,
la participacion en ferias, la asistencia a congresos, la consulta de
bases de datos, el espionaje a competidores, las alianzas estrate-
gicas y los acuerdos de cooperacion con universidades, o incluso la
ingenieria inversa, fan comun en muchas empresas mexicanas.

Las empresas cuentan con mecanismos de diversa indole para
administrar y crear conocimiento nuevo, algunos mas formalizados y
socorridos que otros. Se pueden citar los proyectos de investigacion
y desarrollo, el desarrollo de patentes, el establecimiento de sistemas
de aseguramiento de calidad, la elaboracion de manuales de pro-
duccién y las llamadas normas 1ISO, certificadas por la reactivos ion
Organization for Standardization. Estas Ultimas constituyen un méto-
do para estandarizar las actividades de la empresa gue permite dar
fiabilidad a los infercambios de partes y piezas entre una empresa 'y
sus proveedores, asi como mejorar la coordinacion productiva entre
las filiales de un grupo industrial o las diversas empresas eslabones
de una misma cadena productiva.

Sin embargo, las normas ISO y los SAC  se pueden entender como
dispositivos que favorecen la combinacion de los diversos fipos de
conocimiento que posee una empresa, y su aplicacion implica
un proceso que conviene destacar: la explicitacion de las mejo-
res practicas productivas, de su sistematizacion y codificacion. Di-
cho proceso de codificacion implica transformaciones que pueden
conducir a las empresas hacia nuevas fronteras del conocimiento
y nuevas frayectorias tecnoldgicas, pero que al mismo tiempo las
confrontan con la siguiente disyuntiva: los abusos de la codificacion
pueden reducir los espacios de aprendizaje y provocar a la larga un
estancamiento en la evolucion de la organizacion.
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Se parte de algunas nociones y reflexiones tedricas sobre el pro-
blema del aprendizaje, la gestion y la creacion del conocimiento en
las organizaciones productivas. A partir de las premisas de que las
organizaciones conforman espacios de aprendizaje, se analiza en
gué medida favorecen o inhiben la creaciéon de nuevo conocimien-
toy, por tanto, la innovacion en las empresas.

La creacion de conocimiento
productivo en las empresas

Una de las principales corrientes del pensamiento econdmico
concibe la innovacion como un proceso acumulativo resultante de
las capacidades de aprendizaje tfecnologico de las empresas. Sin
embargo, mientras que algunos autores utilizan una nocidn restrin-
gida del aprendizaje tecnoldgico atendiendo esencialmente a los
conocimientos que se derivan de las actividades readlizadas por las
unidades del ID, ofros plantean que un conjunto de actividades ar-
ficuladas que realizan los individuos conforman un comportamiento
o mejor dicho un nucleo de capacidades que expresan el grado de
acumulacion de conocimientos fecnoldgicos por la empresa.

En los debates recientes sobre el problema de la innovacion des-
tfaca la idea que el proceso de aprendizaje de una empresa no
se puede considerar una sumatoria de los aprendizajes individua-
les de los actores que la componen, sino resultado de un proceso
complejo de articulacion de los conocimientos y las experiencias de
cada individuo que en ciertas condiciones y mediante diversos me-
canismos conduce al aprendizaje de la organizacion entera y a la
creacion de nuevo conocimiento. Cabe preguntarse como sucede
y perdura el proceso de aprendizaje en las empresas y cOmo es que
las conduce a la innovacion.

En anos recientes muchos economistas se han intferesado por
analizar el problema de las condiciones organizativas propicias al
desarrollo de las innovaciones en las empresas. Hoy se asume que el
aprendizaje tecnoldgico que llevan a cabo los individuos depende
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de los mecanismos de organizacion y coordinacion de las diversas
actividades de la empresa y de las relaciones que ésta mantiene
con actores externos como las universidades u otras empresas.

Lo que motiva a la gente es lo que la estimula.
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La empresa
como espacio de
aprendizaje

En los Ultimos decenios han cobrado importancia en el debate
sobre la empresa diversos enfoques que le otorgan un acti-
vo papel en el funcionamiento de los mercados, en oposicion a la
concepcion pasiva de las empresas que predomind en la primera
mitad del siglo XX. De los trabajos de H. Simdn sobre los procesos de
decision en las empresas, por ejemplo, se desprende una critica a la
concepcion del mercado perfecto y al comportamiento predecible
de las empresas. Un aspecto central es el fratamiento que las em-
presas dan a la informacion que adquieren. Sin embargo, la infor-
nmacion que prevalece en los mercados es incompleta e imperfec-
ta, por lo que es imposible conocer todas las condiciones presentes
y futuras; el comportamiento de éstas es, por tanto, heterogéneo,
caracterizado por procesos limitados de seleccion y decision que
contribuyen a la formulacion de sus frayectorias particulares.

Se puede agregar el postulado siguiente: las organizaciones son
complejas y estdn compuestas por grupos de individuos con inte-
reses diferentes, por o que necesitan establecer principios de co-
ordinacién. Las formas de coordinacion representan con el tiempo
procedimientos organizacionales rutinarios, respuestas que se han
revelado como eficaces y con bajo costo para la organizacion. Es-
tos andlisis denominados conductistas que aparecieron en los anos
sesenta definieron a la empresa como una entidad colectiva inte-
grada por individuos que poseen diversos objetivos (autoestima, es-
tatus, seguridad, poder, prestigio) ademas del econdmico. De éstos,
las empresas logran satisfacer una parte mediante arbitrajes y estra-
tificaciones jerarquicas y formas de regulacion organizacional.
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Sin embargo, para comprender los procesos de cambio en |as
empresas es necesario entender como opera el proceso de modiifi-
cacion de las rutinas y no Unicamente sus resultados. Dicho en ofras
palabras: COmMo surgen y se expresan los aprendizajes que van me-
jorando y optimizando el comportamiento de las empresas, como
se olvidan o desechan las rutinas inoperantes y como se establecen
los mecanismos de coordinacion de las diversas rutinas individua-
les y grupales. Las rutinas se expresan de manera necesariaomente
sincronica y no es posible estudiarlas sin comprender sus mecanis-
mMos de coordinacion e interaccion. Se puede decir que la empresa
“aprende” en la medida en que almacena, administra y moviliza un
conjunto de experiencias, habilidades y conocimientos. Los conoci-
mientos pueden ser de distinta naturaleza y ubicarse en diferentes
dmbitos o espacios de la empresa.

Restringir, por ofra parte, la nocion de rutinas a los comportamien-
fos productivos no permite tomar en cuenta la existencia de otro
tipo de competencias suscepfibles de emplearse en situaciones no
previstas, de otros comportamientos, como por ejemplo los proce-
sos de comunicacion o a la relacion entre actores que comparten
la misma situacion de trabajo en la empresa.

Estos comportamientos implican dimensiones afectivas ademds
de las técnicas o productivas. Las formas de relacion entre indivi-
duos no estdn dadas de antemano; si bien son prescritas por la je-
rarquia, se construyen por medio de tensiones, arreglos y formas de
cooperacion. Es esta construccion lo que confiere a la empresa su
dindmica organizativa intemna, sus intercambios con el exterior y su
posibilidad de cambio.

La empresa es un sistema econdmico sancionado por el mer-
cado que coordina la actividad productiva de individuos, el uso de
nmaaquinaria, herramientas y técnicas de produccion para contribuir
a la generacion de riqueza. Pero la empresa es fambién una orga-
nizacion social que engendra reglas de comportamiento, mecanis-
Mos de seleccidn y decision, procesos de intercambio, de socializo-
ciéon, en suma: formas de regulacion que le confieren a su vez una
dimension institucional.
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La nocidn de espacio de aprendizaje propuesta reviste dos di-
mensiones. Una se refiere al aprendizaje organizacional, relativo a la
creacion y modificacion de reglas de comportamiento e intercam-
bio entre los individuos, asi como de las formas de coordinacion de
las funciones y las actividades productivas de la empresa. La segun-
da se refiere al aprendizaje tecnoldgico que comprende la adquisi-
cion, la difusiéon v la creacion de las competencias productivas por
parte de los individuos, es decir, l1os conocimientos, las habilidades
y las experiencias practicas que hacen posible la operacion de la
nmaquinaria y la elaboracion de un producto. La creacion de cono-
cimientos productivos resulta bdsicamente del aprendizaje tecnold-
gico, pero es la dimension organizacional la que posibilita o inhibe
dicho proceso. Ambos coexisten en la empresa; son componentes
indisociables de su dindmica.

La vida consiste en obtener diez de calificacion.
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Recupere su pasion
por el trabajo

Lo naturaleza humana nos conduce a hacernos una pregunta
obsesionante: “ien verdad vivo como quiero vivir?”

Durante toda la vida luchamos por descifrar nuestro significado
personal. El impulso por hacer un inventario sobre nuestro actuar nos
asalta periddicamente. Por ejemplo, los ejecutivos de alto nivel pa-
recen luchar con tal cuestion cuando estdn en la cumbre de sus
carreras ¢Por que? Muchos encuentran su éxito profesional cuando
estdn en sus anos 40 y 50, justo cuando sus padres se aproximan al
fin de sus vidas. Sin duda, un duro recordatorio de que todos somos
mortales.

Un dia cualquiera, quizd sin razén aparente, 1os asalta una sensa-
cién progresiva y dicen: “algo anda mal”. No obstante, hemos des-
cubierto que este tipo de despertar es sano y necesario, los lideres
necesitan experimentarlo de vez en cuando para reabastecer su
energia, creatividad y entrega, asi como para descubrir su pasion
por el frabajo y la vida.

"La estrella es libre si sigue su camino”

La mayoria de los homibres de negocio afirma que la pasion im-
pulsa sus actividades: dirigir, servir al cliente, apoyar una causa O un
producto. Cuando tal emocion desaparece, comienzan a cuestio-
nar el significado de su tfrabajo. Pero {coOmMo puede usted recuperar
el entusiasmo y volver a conectarse con lo que fiene sentido? El pri-
mer paso consiste en aceptar la senal de que es tiempo de hacer
un inventario. Las diversas sensaciones que nos hardn saber que lle-
g0 la hora cero, son:
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* Me siento atrapado.
* Estoy aburrido.
* No soy quien quiero ser.

La gente enfrenta durante toda su vida, y en circunstancias mas
mundanas, acontecimientos que la hacen despertar: llegar alos 40
anos, casarse, enviar un hijo a la universidad, someterse a una ope-
racion quirdrgica o enfrentar la jubilacion, son apenas unos cuantos
entre el punado de momentos en que nos detenemos naturalmen-
te, consideramos a dénde nos han llevado nuestras decisiones y
comparamos lo logrado con lo sonado.

“La pasion impulsa nuestros actos”

No hay una solucion universal para restablecer el significado y la
pasion por la vida. Sin embargo, existen estrategias que permiten va-
lorar la propia existencia y hacer las correcciones del caso cuando
nos hemos desviado del camino. Casi toda la gente aplica no una
sola, sino una combinacion de éstas; hay quienes buscan ayuda
externa, mientras que ofros prefieren un viaje MdAs solitario; indistin-
tamente de la ruta que elija, se necesita tiempo para reflexionar,
darse la oportunidad de considerar donde estd uno, a dénde vay a
dénde quiere ir en realidad.

Oftros ejecutivos que tienen metas menos ambiciosas se toman
tiempo libre, sin otro propdsito que el de despejar su cabeza y con-
centrarse en su vida personal.

Recomendaciones:

* Halle un programa.

* Pida un tiempo fuera.

* No comprometa su ética.

* No se puede ignorar el llamado.

Este puede adoptar la forma de una misién: una fuerza irresistible
que impele a la gente a salir, marchary aceptar la prueba. Es como
si de pronto reconocieran qué es lo que deben hacer, y qué no
pueden desatenderse de ello por mds tiempo. Muchas veces, ese
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reclamo es espiritual, como en el caso del ejecutivo que, después
de examinar sus valores y vision personal, decidid dejar su fralbaijo,
ordenarse, comprar un edificio y fundar una iglesia. Pero un llamado
puede tener otras formas, convertirse en maestro, tfrabajar con ninos
discapacitados 0 hacer una diferencia para las personas con las
que se encuentra uno cada dia.

* La vida es muy corta.

A veces es necesario que infervenga un trauma, grande o peque-
NO, para hacer que la gente despierte y se fije de verdad en su vida.
Tal sacudida puede ser resultado de un ataque cardiaco, la pérdida
de un ser querido o una tragedia mundial. Tambien es posible que
derive de un suceso menos dramdtico, como celebrar un cumplea-
nos significativo. En momentos como éstos, las prioridades suelen
verse con gran claridad; las cosas que parecian importantes hace
unas semanas, dias, o incluso minutos afrds, ya no tienen ninguna
prioridad.

» Organice estructuras de reflexion.

No importa cémo se invierta el tiempo, la idea es alejarse de las
demandas del frabagjo y comulgar con los propios pensamientos.

* Trabaje con un entrenador.
e Descubra nuevos sentidos en territorio conocido.

Aungue la gente ha dejado de esperar que los lideres tengan
todas las respuestas, si aguarda que sean receptivos a sus pregun-
tas, que intenten conservar viva su pasion y que apoyen a los em-
pleados que enfrentan la misma situacion. Después de todo, tarde
O femprano casi todas las personas sienten la urgente necesidad
de hacer un inventario de su vida. Lo mds probable es que, si se
les da la oportunidad de escuchar el llamado, saldrdn del proceso
mas fuertes, mas sensatas y mas determinadas que nunca. Haga el
infento por rescatarse.

Tienes que crear clientes delirantes que desvarien
por ti, no basta crear clientes satisfechos.
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El imperativo
de innovar

En un mundo tan cambiante como impredecible,
solo gana quien esta dispuesto a reescribir
periodicamente las reglas de juego de su empresa
y de su inqustria.

Lo ventaja competitiva es hoy mds importante que la ventaja
comparativa entre las naciones. La medida de la competitivi-
dad de una empresa no es la capacidad de competir en Ameérica,
Europa o cualquier otro lugar, sino la de transformar su industria para
gue genere rigueza.

El tiempo ha cambiado vy lo cierto es que hay muy pocas perso-
nas y organizaciones capaces de cambiar tan rapido como lo hace
el mundo alrededor de ellos.

Las empresas que acaban de ingresar a un mercado senalan
otra diferencia. En cualquier industria, la mayor parte de la nueva
riqueza ha sido originada en la ultima década, por recién llegados.
Tambien estadn cambiando los ciclos de vida de los productos, que
son cada vez mds cortos porque los consumidores se aburren mds
rdpido. Por Ultimo, las buenas ideas y la buenas estrategias se difun-
den de una empresa a otra con mayor velocidad que en el pasado.
Hay miles de consultores en todo el mundo dedicados a fransferir las
mejores practicas de los buenos a los mediocres y esto provoca una
convergencia de estrategias en la industria.

Las empresas estdn en una carrera por construir
nuevas formas de ventaja competitiva, antes de que terminen
de desaparecer las anfiguas.

Para manejar este nuevo mundo, la economia posindustrial, las
empresas fendrdn que ser capaces, en primer lugar, de dar giros de
90 grados. Deberdn reinventar la definicion mads bdsica de lo que
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sony hacen: no una vez cada 10 anos 0 en momentos de crisis, sino
tal vez cada dos, tres o cuatro anos.

Una innovacion radical se origina en la capacidad de pensar
de una manera completamente diferente sobre
productos, servicios e industrias.

Siempre se dijo que las empresas tienen tres tipos de capital: ca-
pital estructural (plantas, depdsitos, sistemas de distribucion y cosas
fisicas como las redes de computadoras), capital financiero: (el ba-
lance) y capital intelectual (capacidades e infangibles con marcas
O patentes). Pero en realidad, estas formas de capital no crean nue-
va rigueza, hoy ni siquiera el conocimiento genera nueva riqueza, ya
que se pueden comprar patentes o adquirirlo en una consultora.

Pero hay tres nuevas formas de capital que debemos desarrollar:
capital imaginativo, capital emprendedor y capital de relaciones.

En una compania, el punto de partida de cada
conversacion sobre estrategia, tiene que ser los reactivos ion
de las ortodoxias de la industria.

Sobre una docena de inversiones, seis perderdn todo,
fres serdin eéxitos muy modestos y, a lo sumo, tres
podrdn convertirse en un éxito rotundo.

Finalmente, es necesario armar nuevos tipos de capital. Hay que
llenar todo ese conducto de innovaciéon y crear un ambiente ade-
cuado, que tolere el activismo. La generacion actual es resistente a
la autoridad; no se le puede indicar lo que tiene que hacer. Pero hay
gue pensar como alentar a esa gente para que sea activista.

Armar un conducto de innovacion lleva pocos meses. Pero obte-
ner las capacidades y repetirlo ano tras ano requiere un compromi-
so sostenido con la capacitacion y con el activismo. Hay que invertir
en capital imaginativo, que ponga tanto énfasis en la innovacion
como en el gradualismo; asegurarse de que el proceso de gestion
no mate, inadvertidamente la innovacion y garantizar que sea uno
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de los valores de la compania. Este es el desafio, crear la empresa
posindustrial. Pero tenemos que crear organizaciones que permifan
que florezca, recompensando a los que la promueven.

Si quieres averiguar por qué tu gente no
trabaja con gusto, la respuesta esta en el espejo.

265






Negociar es
colaborar

Maxima eficiencia: cuando se prepare para una negociacion
olvide la idea de que es una guerrQ, ponga en su mente que busca un
bien mayor para fodas las partes.

a negociacion suele entenderse como algo negativo: se habla

de ganadores y perdedores. Se le ve como un enfrentamiento
politicamente corecto, donde los contrincantes, en lugar de pro-
pinarse rechazos, esgrimen ideas, pero con un mismo sentfido de
combate. Si partimos de esta base, lo que obtendremos serd una
batalla y no una negociacion.

La negociacion es un proceso de colaboracion. No se frata de
una simple confrontacién lineal, sino de la evolucion en el nivel de
participacion de los negociadores. La negociacion lleva tiempo, re-
quiere atencidn y compromiso de todos los involucrados. No es una
guerra ni un conflicto, es la busqueda de un bien mayor para todas
las partes.

Prepdrese

El primer punto es la preparacion. Se da por sentado y por eso
suele descuidarse. Un gran numero de negociaciones de toda in-
dole fracasa por la falta de preparacion de las partes involucradas.
Todo proceso de negociacion implica tiempo previo de andlisis, tan-
to del conflicto, como de los involucrados y del contexto en el cual
se llevard a cabo.

En la medida de lo posible, una propuesta debe incluir los temas

de inferés de todas las partes, debe ser abierta e incluyente. Las par-
tes estan obligadas a enriquecerla durante el proceso.
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Proceso

La negociacion no es algo estatico que se da en el momento de
sentamos a la mesa. Segun el tamano del problema, el nimero de
actores involucrados o de lo que esté en juego, una negociacion
puede tomar dias, meses 0 anos. En ocasiones, el fiempo es un fac-
for decisivo y, de no cuidar el desarrollo del proceso, puede derivar
en soluciones simplistas a problemas muy complejos.

Etapas

Para alcanzar el objetivo planteado en la negociacion, el pro-
ceso debe atravesar tres etapas. Una negociacion puede terminar
en la primera o en la segunda etapa, pero esto sélo acarreard un
sentimiento de no conclusion en alguna o en ambas partes. Desa-
rrollar las tres etapas permite que los participantes de la negociacion
aprendan de si mismos, de la tarea y también de la postura del ofro.
(Negociacion colectiva, cooperacion auténtica y participacion).

“La practica hace al maestro”

Nos encontramos negociando todo el fiempo. Negociamos en
el trabqjo, en la familia, como clientes y como proveedores. La vida
entera puede verse como negociacion. La clave es entender a
la negociacién como un proceso de integracion con los demas.
Si nuestra perspectiva de la negociacion se queda al nivel de un
concepto bélico y material, mis relaciones interpersonales y mi vida
mMisma serdn un campo de batalla, donde la recompensa es muy
pobre con relacion al costo. Por el contrario, si entiendo la negocio-
cién como la primera etapa de un didlogo, y si procuro atmaosferas
de apoyo e integrar a los demds a un proceso de colaboracion,
comenzaré a construir relaciones mas solidas y obtendré mejores
resultados.
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Ambiente

La atmdsfera de la negociacion esta presente aun antes de que
cComencemos a prepararmnos. Se retroalimenta directamente del ta-
mano del conflicto o del nivel de involucramiento de los actores. El
grado personal de compromiso con la negociacion provoca reac-
ciones de indole emocional.

Los ambientes que se dan en un proceso de negociacion pue-
den resumirse en dos tipos: de apoyo o defensivos. Los primeros nos
ayudan a construir la solucion. Los segundos, bajo un falso sentimien-
to de autoproteccion, contribuyen a estancar el proceso y quizd,
llevarlo al fracaso.

Las atmdsferas de apoyo tienen en el fondo la mentalidad abier-
ta para investigar, experimentar, ser creativo e innovar, pues encuen-
tran en la creacion la mejor herramienta para lograr el bienestar de
las partes que se involucran en la negociacion.

Una postura defensiva iria mas a lo seguro, a lo dogmdatico, asu-
miendo mdas el papel de un profesor y no de un colaborador.

Administrar buscando Unicamente utilidades, es como

jugar al tenis con la mirada puesta en el marcador
en vez de fijarse en la pelota.
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Echando a perder
se aprende

No es que hombres humildes piensen poco de si mismos,
es lo que piensan menos en si mismos.

Error es humano, dice el refrdn, y no sdlo significa que somos la
Unica especie que cae dos veces en el mismo agujero; tam-
bien somos la Unica capaz de equivocarse adrede.

En anos recientes, mds y mds ejecutivos han adoptado este punto
de vista, al comprender o que los innovadores han sabido siempre:
que el fracaso es un prerrequisito de la creatividad. La empresa no
puede desarrollar un producto o servicio que constituya un auténti-
co adelanto si no esta dispuesta a alentar que se corran riesgos y a
aprender de los yerros sulbsecuentes.

Algunas companias incorporan estrategias de salida en sus pro-
yectos para asegurarse de que los esfuerzos fallidos no se prolon-
guen indefinidamente. Ofras, como Capital One, la firma de tarjetas
de crédito, hacen de continuo grandes cantfidades de experimentos
de mercado, sabiendo que la mayoria de las pruelbas no produci-
rén valiosas percepciones sobre las preferencias del cliente.

Aprende a equivocarfe

Tal manera de considerar los errores que se cometen es caracte-
ristica de personas a las que llamamos “lideres que foleran los fracao-
S0s”, ejecutivos que mediante sus palabras y sus actos ayudan a la
gente a superar el femor a equivocarse y, ala vez, crean una culfura
de riesgos inteligentes que llevan a la innovacion sostenida.

Naturalmente, hay diversos fipos de yerros. Algunos son letales,
como producir y vender una llanta para automoviles que no fun-
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ciona bien. La direccion de la empresa no puede ser indiferente a
los asuntos de salud y seguridad. Pero alentar al fracaso no significa
que se abandonen la supervision, el control de calidad o el respeto
por las practicas sanas. La administracion de las fallas requiere que
los ejecutivos se comprometan mds. Ciertas equivocaciones son ex-
cusables; otras son, simplemente, resultado del descuido. Por o ge-
neral, quienes estdn dispuestos a ver detenidamente lo que sucedid
y por qué, pueden determinar la diferencia. Los lideres tolerantes
identifican los errores perdonables y los abordan como resultados
que deben examinarse, comprenderse y aprovecharse.

Es posible que algunos administradores tengan dificultades para
aceptar tal idea. Tratar de la misma manera el éxito y el fracaso,
no deberia premiar el buen resultado, incluso reprender o llamar o
atencién a un empleado que se equivoca, Pues no. Nosotros sugeri-
Mos una manera diferente de tratar la cuestion.

» Comprométete.

* No alabes, analiza.

* Gdanate la empatia.

* Colabora para innovar.

* Si no hablas, nadie te oye.

Aprender a errar de manera inteligente es una de las artes mayo-
res del mundo.

Tales herramientas son un medio ideal para lograr la participa-
cion de personas creativas que podrian ser esquivadas o percibidas
como marginales en las organizaciones que se atienen excesiva-
mente al intercambio de ideas cara a cara. La naturaleza asincroni-
ca de muchas de las actuales tecnologias le brinda a los emplea-
dos la oportunidad de editar y adentrarse mds profundamente en
lo que quieren decir. Las presiones caracteristicas de las entrevistas
directas se reducen. Mds todavia, con frecuencia, el empleo de las
comunicaciones electronicas significa que la manera como se reci-
ben las sugerencias de un empleado deja de ser determinada por
su edad, género, etnicidad, apariencia fisica y peculiaridades de
personalidad. Como resultado, las companias quedan mejor capa-
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citadas para los tfrabajadores creativos y poco convencionales, que
tal vez manejen mdas las politicas de la oficina pero son buenos en
generar ideas frescas.
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Capacitacion
ejecutiva

La transformacion para la
empresa del siglo XXI

Duron’re lo década de los noventa se abrieron nuevas y vo-
riadas formas de relacion entre las instituciones educativas y
las empresas. La relacion entre amibas entidades ha evolucionado
y asi, de circunscribirse a simples y generalmente simbdlicas, se ha
transitado a un proceso dindmico y de gran trascendencia.

En esta nueva erq, la del conocimiento, un reto importante es el
acceso constante al desarrollo curricular e investigacion de las insti-
tuciones de educacion superior. De igual manera, es vital que estas
ultimas logren que ese conocimiento aplicado, pertinente y actuali-
zado, pueda ponerse a disposicion de quien o demanda; esto sig-
nifica un gran desafio, pues implica que los contenidos de planes y
programas de capacitacion estén vinculados a las necesidades del
entorno actual.

En efecto, la competitividad de la fuerza laboral es impulsada,
en gran medida, a fraves de educacion tecnica y superior, siempre
que éstas cumplan con los principios de contenido, calidad y con-
gruencia. En relacion con el contenido, 1os programas educativos
deben ser acordes a las necesidades de crecimiento y rentabilidad
del sector productivo. Referente a la calidad, la ejecucion de di-
chos programas debe lograr los niveles de conocimiento, aptitudes
y actitudes para los cuales fueron disenados con buenos resultados
en la ecuacion costo-efectividad. Finalmente, la congruencia podra
lograrse cuando el nimero de egresados responda a la demanda
del mercado.
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El logro de los principios, calidad, confenido y congruencia, esta
basado en el concurso de toda la sociedad: el sector empresarial
con la identificacion de niveles requeridos de competencias labora-
les; el educativo, con el desarrollo de programas para satisfacer los
requerimientos del sector productivo; el gobiemno, con la promocion
de bases institucionales y operativas, y el sector laboral, como motor
del sistema. Solo a través de un modelo incluyente se puede promo-
ver una nueva cultura de conocimientos y practicas modernas para
el desarrollo humano.

Es claro que en la etapa actual de desarrollo, basada cada vez
mas en fecnologia de la informacién y en economia globalizada,
solo mediante educacion, capacitacion y actualizacion del capital
humano, se puede incrementar la productividad. Indudablemente
la empresa del siglo XXI requiere de un conjunto de nuevas habilida-
des que deben caracterizar al lider en pos de una ventaja competi-
fiva en el mercado.

Durante el siglo XX se evidencio el florecimiento de la administra-
cion profesional del negocio. La empresa demando la coordinacion
mMas efectiva de actividades y la creacion de un sistemna de com-
pensacion adecuada.

El papel del dirigente estribaba en el ejercicio efectivo de su lide-
razgo: delegacion de responsabilidades, orientacion de su equipo al
logro de resultados; combinaba tiempos de respuesta con calidad,
con apertura al didlogo, con la creacion de un sentido de identidad
y unidad en su equipo y con un sistema de informacion fluido. En
fin un ejecutivo capaz de tratar y de lidiar con todas las partes del
negocio.

La prosperidad de un pais y de su sociedad nunca habia sido tan
dependiente de la educacion y la capacitacion como lo es hoy. El
conocimiento, este activo intransferible e intangible, es el que hace
gue una empresa pueda crecer y consolidarse en el largo plazo o
termine por morir.
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Compartir la informacién en tiempo real, dentro de la companiay
alo largo de la cadena productiva, nunca ha sido tan crucial como
en la era del comercio electronico, donde se ofrecen nuevas opor-
tunidades y se imponen nuevos desafios.

La organizacion de hoy reconoce que el conocimiento y el per-
sonal calificado son catalizadores criticos para fransformar la organi-
zacion y promover su crecimiento. Los ejecutivos lideres reconocen
que el capital humano de su empresa cuenta con informacion ne-
cesaria para crear el futuro, no sélo reaccionar a éste.

Las experiencias exitosas de capacitacion empresarial en el mun-
do senalan que éstas combinan la excelencia académica de los
recursos humanos y los tecnoldgicos. Son elementos reactivos en
su region o dmbito de competencia, ya que no solo satisfacen las
necesidades del mercado, sin0 que hacen crecer su ventaja com-
petitiva. Asimismo, guardan una buena relacion precio-calidad vy li-
gan la capacitacion a aumentos de la productividad a traveés de los
servicios que ofrece. Extienden los buenos resultados de las mejo-
res practicas de capacitacion a otros servicios, sobre todo a traves
de aumentos en la efectividad operacional, y finalmente enfocan
su posicion estrategica: consolidan resultados antes que ampliar la
oferta de nuevos servicios, diversifican la cartera de sus clientes, de-
sarrollan estrategias de localizacion geogrdfica y por actividades,
asi como la competencia y buscan las mejores soluciones. En la
era del conocimiento, la vinculacion empresa-institucion educativa
debe ser gestora e incubadora de nuevas y buenas ideas, y debe
proveer 10s mecanismos para coadyuvar su materializacion. A final
de cuentas, una empresa creativa ofrece mejores productos, se
hace mds competitiva, escala peldanos en la industria y contribuye
al desarrollo econdmico.

Tratar, es un modo ruidoso de no hacer nada.
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La lealtad en Ias
empresas, mas que
una filosofia

Las ideas brillantes que No son expresadas,
equivalen a ponerse en cuclillas.

or tan traido y llevado, es quizd que el concepto de lealtad se

ha deteriorado hasta convertirse, para muchos, en nada mds
gue un simple cliché; pero en realidad se trata de un muy importan-
te valor que debe estar presente en toda organizacion que aspire a
tener éxito en el mercado y que busque la calidad como una cons-
fante en sus operaciones.

En primer lugar, hay que decir que la lealtad se define como una
accion de permanencia; como agquella conducta que nos hace
eleqgir de manera constante a algo o a alguien por sobre otras op-
ciones posibles. Es también una forma de compromiso que nos lleva
a defender lo que creemos y en quien creemos.

Desde un punto de vista corporativo, la lealtad tiene diversas ex-
presiones. Por ejemplo, una empresa debe ser leal a sus princCipios,
a sus valores, a su origen O a su cultura, aungue probablemente
el asunto mas trascendental sobre el que debe trabajar, alineando
todas sus estrategias para consequirlo, tiene que ver con la lealtad
hacia sus clientes, tanto internos —empleados de todos los niveles—
como externos —los consumidores de sus productos o servicios—.

Hay que acotar gue en muchos sentidos la fidelidad es un camino
de doble via, de correspondencias. Al obtener algo positivo o pro-
vechoso de alguien, nace normalmente la necesidad de responder
con la misma actitud. Las organizaciones esperan siempre que su
capital humano tenga bien puesta la camiseta, que frabaje con
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calidad defendiendo los intereses de la compania y que no cambie
de empleador a la primera oportunidad gque se presente. De igual
forma, buscan que el mercado permanezca fiel a su marca, que
consuman solo sus productos y que sean repetitivos en su compra.

Es Iogico, pero para que todo ello suceda es necesario que las
companias asuman la iniciativa para generar una relacion de leal-
tad, creando una serie de satisfactores orientados a ese preciso fin.

La redlidad actual ya nada tiene que ver con el tiempo pasado.
No es Unicamente que vivamos una época de cambios vertigino-
SOs en todos l0s aspectos, sino que estamos viviendo un cambio
de época. Si bien en el pasado bastaba con que una compania
produjera un bien con ciertos atributos diferenciadores para poder
venderlo y obtener asi la rentabilidad suficiente para salir adelante o
si antes era suficiente ofrecer un salario competitivo para retener a
los mejores empleados, hoy se necesita mucho mds que eso. Para
ocupar una posicion de privilegio en el mercado, para alcanzar efi-
ciencia y productividad, en pocas palabras, para ser la mejor en su
ramo, las empresas requieren lealtad de largo plazo por parte de sus
Clientes.

El proceso para conseguir este objetivo, tiene forzosamente que
comenzar con la retencion de los clientes intfernos que sean consi-
derados clave dentro de la organizacion, pues es la calidad vy el ta-
lento del recurso humano lo gue en ultima instancia crea la imagen
externa de la empresa, que es precisamente la que atrae la com-
pra del consumidor. Un clima laboral positivo y con personal bien
motivado es tambien una manera de garantizar un buen servicio al
usuario final del producto.
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Organizate

onserva fu salud con actividades preventivas como ejercitar-
te, planear tus actividades y poner atencion a los pequenos
malestares del cuerpo.

Cada persona tiene diversos intereses en la vida. Aprender a iden-
tificar las prioridades es una forma de planeacion que te permitira
eliminar dudas al momento de las decisiones importantes, y atender
con mas tiempo los asuntos primordiales. Cuando existen problemas
para discriminar prioridades se pierde tiempo por falta de organiza-
ciéon y se gana estrés. Esto interfiere con la capacidad de respuesta
y distrae intereses: el fiempo mal utilizado es un detonador del estrés
negativo. No obstante, la solucion es tan sencilla como tomar unos
minutos al dia para pensar qué actividades debes realizar primero y
cudles pueden esperar un pPoco.

En la oficing, trata de mantener tu lugar de frabajo bien organiza-
do y equipado con un pegqueno botiquin para dolores de cabeza,
indigestion, agruras y malestares ligeros que pueden dificultar tus ta-
reas diarias y son fdciles de solucionar con medicamentos de uso
comun, como aspirinas, antidcidos, vitaminas, etcétera.

El cuidado personal hace que aumente la eficiencia profesional y
el aprovechamiento de los momentos especiales. TOmate unos mi-
nutos diarios para pensar en los instantes felices de tu vida mientras
te relajas frente al monitor. Verds como sonreir un poco cada dia te
ayuda a sentite mas fuerte y seguro. Las buenas costumbres siem-
pre han sido bien vistas, porque armonizan la convivencia social y
muestran un alto grado de civilizacion.

Hay mds tiempo que vida, organiza fus actividades incluyendo
tiempo para sonreir, comer y platicar con tus seres queridos.
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La organizacion de las actividades diarias se refleja en el compor-
tamiento de las personas y en su relacion con los demads. Los buenos
hdbitos son un gran apoyo para cumplir a tiempo con las obligacio-
nes profesionales y personales y para evitar el estrés. Al mantener un
horario organizado para trabajar, comer y descansar, el organismo
se verd beneficiado bioldgica y psicoldgicamente; el resultado serd
una buena salud, resistencia y aumento de las capacidades. La sen-
sacion de bienestar en el individuo repercute en su relacion con los
ofros y mejora la convivencia social. La practica de hdbitos como
el respeto, la tolerancia y la paciencia es bdsica en la interaccion
laboral, asi como la autoevaluacion de las dreas de oportunidad y
las limitaciones profesionales.

Una persona capaz de responder a presiones, emergencias, fo-
mMas de decisiones importantes, es alguien que sabe manejar sus
niveles de estrés positivamente. El estrés es un concepto ftomado de
la fisica que nomlbra a la fuerza que, aplicada a un objeto, es capaz
de deformarlo o romperlo. El término se aplica actualmente a diver-
sas situaciones y se ha convertido en una caracteristica de algunas
personas, algo parecido a un estado de animo.

Las demandas ambientales que recibes en cada actividad que
realizas son estresantes y requieren una respuesta o reaccion. Las
variables individuales como el dnimo, el estado de salud, la autoes-
tima y otros recursos que utilizas para afrontar las exigencias cotidia-
nas son un factor importante para medir la resistencia que opones
al efecto del estrés.

Las conductas saludables, como caminar por lo menos treinta
minutos diarios, guardar una dieta balanceada, dormir suficientes
horas, tener hdbitos preventivos de higiene, son el camino hacia la
salud fisica y mental. Organizar las actividades permite hacer planes
y plantear escenarios posibles para cada problema que se presen-
ta, reduciendo la presion a la hora de tomar decisiones.

Una negativa puede ser dificil de afrontar, especialmente en si-

tuaciones laborales, cuando el objetivo principal es dar una imagen
de eficiencia y lograr la aceptacion del equipo de trabajo. Muchas
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veces decir "no” es mds importante y cumplir bien con pocas tareas
que fratar de abarcar mucho sin profundizar en los detalles. Es mejor
concentfrarte en un solo proyecto que buscar agradar a tus superio-
res haciendo mads tareas de las que puedes manejar, especialmen-
te si tu trabajo requiere de precision.

El trabajo es generalmente una actividad absorbente que ocupa
horas extra en el pensamiento, pero recuerda que fuera del trabajo
también hay muchas cosas que demandan atenciéon y que forman
parte de fu historia individual. Dedicar tiempo y esmero a las rela-
ciones personales fortalece la seguridad y la autoestima, lo que de-
semboca en una reduccion importante del riesgo de cultivar estres
en exceso.

"No”, es la palabra clave que te puede llevar a pasar una hora
extra con tu familia cada dia y no permanecer en la oficina hasta
que el personal de vigilancia te pida que te retires. También sirve
para dejar los problemas personales fuera de la oficina y retomarlos
al final del dia. Ensaya formas para responder negativa pero ama-
blemente a las personas que te solicitan favores que alguien mas
podria hacer o que puedan esperar un POco.

Quizds puedas enganar a todo el mundo en tu paso por la vida y
recibir muchas palmadas en la espalda, pero si has enganado al
hombre que estd en el espejo, tus recompensas finalmente serdn
angustias y lagrimas.
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La importancia
de la firmeza

ecientemente se ha escrito sobre los lideres duros que usan

los recursos de su autoridad para lograr resultados, es decir,
alcanzar los objetivos decididos. Se suele revestir esta dureza de una
connotacion negativa.

Debe tenerse en cuenta que los tedricos del management no
han definido lo que puede cdlificarse de duro o de blando. En prin-
cipio, ser duro significaria senalar objetivos dificiles de conseguir, y
exigir que se lleven a cabo las acciones consecuentes para lograr-
los. Pero también hay quienes piensan que un director duro es aquél
que trata mal a sus subalternos. Hay que distinguir estos dos fipos de
dureza. Algunos consideran, equivocadamente, que para conseguir
un trabajo eficaz de quienes se encuentran bajo sus érdenes son
necesarios los gritos y 1os malos modos, que han de adoptar una
actitud agria, mal encarada, con el regano y la reconvencion a flor
de labio. En México, venturosamente, se da la blandura en la forma,
como un modo de nuestra idiosincrasia. El mexicano no quiere ofen-
der. Pero esto no deberia conducirlo a ser mediocre en sus logros.

El llamado jefe duro evoca una persona eficaz, que consigue ob-
jetivos valiosos y arduos, 10s cuales implican disciplina y esfuerzo. Me
parece que con ello cumple con su obligacion. Pero los buenos
resulfados que el director de una empresa debe exigir han de consi-
derarse en términos amplios. Se tratard de buenos resultados numeéeri-
cos para la empresa, pero deben analizarse tambien las metas que
se logran con los individuos que trabagjan para alcanzarlos: deben
desarrollarse, ampliar sus capacidades, perfeccionar su modo de
ser. En esto también el director debe ser exigente: una dureza que
se concentre en las pérdidas y ganancias confables, pero margina
el progreso de los subordinados, es una dureza miope y de corfo
plazo.
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Tendrd que ser firme en los dos aspectos; tanto en los éxitos eco-
ndmicos como en el desarrollo y capacitacion de las personas. En
este sentido, la dureza es loable, aungue no siempre popular. Cuan-
do exijo el desarrollo de una persona, ella misma sufre el estiramien-
to de sus habilidades, pero finaimente gquedard agradecida de los
jefes que la han hecho crecery ser mds de lo que era. En cambio, el
jefe duro, en el mal sentido del calificativo, es el que logra resultados
a costa de los individuos con los que tfrabaja. Obtendrd efectos nu-
mMeéricos positivos, pero demeritando a sus colaboradores: a la larga
terminard mal.

En la empresa, como en toda sociedad, se dan valores dominan-
tes. Hasta hace poco los principios privilegiados en la empresa eran
la comunicacion estrecha, la comunidad de objetivos, el esfuerzo
comun de padres e hijos, y siguen siendo fodavia valores dominan-
tes en muchas empresas. Pero desde hace algunos decenios, en las
organizaciones mercantiles empezaron a brotar otros valores. Co-
mienza a aparecer entre nosotros lo que antes era sdlo emergente:
las necesidades profesionales del management. Los directores de
negocios No se capacitan sdlo con una experiencia asistemdatica;
han de estar profesionalmente bien preparados. No basta ser hijos
de familia, que hayan “vivido” el negocio desde la juventud.

Esto es un factor adicional en esa llamada dureza del liderazgo:
la preparacion profesional implica de suyo una gran dedicacion. La
prueba de esta necesidad se halla en el hecho de gque los estudios
de administracion, finanzas e ingenieria, son cada vez mas extensos
y de mayor profundidad. Bastalbban antes unas meras ideas de con-
tabilidad o de derecho. Hoy se requiere una licenciatura seria, a la
gue se anadiran despues estudios de posgrado y cursos de continui-
dad y actualizacion. La eficacia les vendrd a los directores por saber
hacer mejor las cosas, no por mandar mds. No se frata sdlo de suplir
a los colaboradores en su trabajo. El buen jefe obliga a los demas a
hacer lo que tienen que hacer, pero 1os pone en condiciones perso-
nales para que quieran y puedan.

Este tipo de ejecutivos que ahora describo puede parecer duro,
exigente, incluso falto de piedad o compasion, pero ello carece
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de importancia si crean confianza en su gente y sobre todo si son
justos. Mds que con el adjetivo duro o blando, debemos cdlificar al
lider de justo o injusto. De nada nos sirve un jefe blando pero injusto
y NO NOS importa que sea duro, siempre que proceda con justicia,
ddndole a cada uno lo que le corresponda: éxito y dinero, o fracaso
y pérdidas.

Una advertencia mds: se debe ser firme, duro y exigente, pero hu-
milde. No gueramaos ser empresarios famaosos, si N0 SOMos Modestos
en el éxito, no seremos después fuertes en los fracasos, que siempre
los habrd.

Tener un estilo directo y orientfado a resultados dista de la injusticia
o irreverencia. La cursileria corporativa que ha predominado dentro
del empresariado mexicano durante decadas, se resiste a aceptar
gue los nuevos lideres no buscan popularidad sino resultados.

Algunas veces, aun cuando los nUmeros en el

papel se vean bien, la decision seguird siendo
equivocada.
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El humor tiene
buena recompensa

y Sabias que los ejecutivos chispeantes tienen mayores bonifica-
(}Ciones y mejores evaluaciones de desempeno?

{Quién no se ha quedado con la sonrisa congelada mientras el
jefe trata de ser gracioso? En el mejor de los casos, puede socavar
su liderazgo. Si el humor se percibe como sarcdstico o mal intencio-
nado, seguramente se ganaria la antipatia del personal. ¢Pero qué
hay del humor cuando se maneja bien? Mds de cuatro décadas
de estudios por parte de varios investigadores confirman la sabiduria
popular: el humor, usado con habilidad, lubrica el engranaje geren-
cial.

El humor reduce la hostilidad, desvia las criticas, alivia la tension,
mejora el estado de animo y ayuda a fransmitir los mensajes dificiles.
Todo esto sugiere que |os ejecutivos genuinamente graciosos se de-
sempenan mejor. Pero hasta ahora nadie habia hecho mencion.

Me propuse ver si podia vincular mediciones objetivas del humor
de los ejecutivos con mediciones objetivas sobre su desempeno. En
mi primer estudio participaron 20 ejecutivos de una empresa gran-
de; el desempeno de la mitad habia sido descrito por sus superiores
como “excepcional” y el de la ofra mitad, como “promedio”.

Todos l0s ejecutivos tomaron parte en una entrevista de entre dos
y tres horas en las que se midieron las cualidades asociadas con
un buen desempeno laboral. Después, dos calificadores evaluaron
independientemente las entrevistas, contando el nimero de “pro-
nunciamientos humoristicos” y codificando el humor como negati-
VO, POsitivo O neutro.
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Como puede el solo hecho de ser gracioso traducirse en una
medida de éxito tan objetiva. La respuesta es que no es una corre-
laciéon tan simple, no es una razén de causa y efecto. Mds bien, la
facilidad natural con el humor estd entrelazada con, y parece ser
sinfora de, un rasgo gerencial mucho mds amplio: una alta inteli-
gencia emocional.

En 1998, los estudios de Hay Group y de Daniel Goleman halla-
ron que los lideres destacados comparten un conjunto de carac-
teristicas de inteligencia emocional, enfre las que predominan un
elevado conocimiento de si mismos y una capacidad excepcional
de empatia. Estas cualidades son cruciales para el uso efectivo del
humor por parte de los ejecutivos. Pueden ser la diferencia entre la
broma perfecta y el comentario desubicado.

Los ejecutivos excepcionales utilizaron el humor de todo tipo mds
que los ejecutivos promedio, aunque prefieren el humor positivo al
neutro. Pero el punto no es que utilizar mdas humor sea bueno, ni que
el humor posifivo siempre sea mejor que el negatfivo o despectivo.

En el frabagjo, como en la vida, la clave del uso del humor es
como se aplica.

No infenfes ser gracioso. Pero eso si, presta mas atencion a los
mensajes que transmitas, a como usas tu humor y como responden
los destinatarios al mismo. Todo estd en cdmo se dicen las cosas.

El negativo es el que se usaba para rebagjar a un colega. El po-
sitivo es el que se utilizaba gentilmente para expresar una critica. El
humor neutro es el que, simplemente, se usaba para senalar co-
sas comicas o absurdas. Los ejecutivos que habian sido calificados
como excepcionales usaron el humor mds del doble de veces que
los ejecutivos promedio. La mayor parte del humor de los ejecutivos
excepcionales fue positivo o neutro, pero también usaron Mmds hu-
mMor negativo que sus confrapartes promedio.

Expertos han demostrado que en las relaciones interpersonales
los hombres tienden a afirar en vez de minimizar las diferencias de

290



estatus, mientras que las mujeres hacen lo contrario. Aungque ambos
sexos usan el humor para construir puentes, algunos psicologos de
las organizaciones creen que el humor que rebagja es una manera
en que los hombres establecen y mantienen un estatus jerarquico.

La buena religion es como el buen futbol; no se trata de palabre-
ria, sino de acciones.
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Crear valor

Para los consumidores emergentes

0s pequenos minoristas tienen Mucho que ensenar a los gran-

des sobre como venderle al segmento medio-bajo en América
Latina, una clientela que gasta $ 120.000 millones al ano en produc-
tos de consumo.

Los pequenos minoristas han sabido desarrollar una propuesta de
valor para una clientela gue nunca estuvo en el foco de los grandes:
los llamados “consumidores emergentes”. Se trata de los consumi-
dores que pertenecen a los niveles socioecondmicos medios-bajos,
con un ingreso por hogar que oscila entre US $ 80y US $ 300 al mes,
dependiendo del pais. Suelen gastar entre 50% y 75% de sus ingre-
SOs en productos de consumo, como comida, gaseosas, cuidado
personal y productos de limpieza.

Orientarse hacia este segmento es una oportunidad tentadora,
0 Incluso una necesidad, para los Minoristas que buscan seguir cre-
ciendo. El desarrollo del sector en América Latina albre varias interro-
gantes, como el perfil de esos consumidores, su vision de las gran-
des cadenas v si el sostenido éxito de 1os pequenos comerciantes se
debe a un sdlido modelo de negocios, a ineficiencias de mercado
o a prdcticas de informalidad.

Los resultados son sorprendentes, puesto que contradicen varias
de las creencias que comunmente se tienen sobre el sector de los
peqguenos Mminoristas y sobre los consumidores emergentes. Por ejem-
plo, si bien existe la informalidad en el sector, no es o que explica
su supervivencia. Ni es cierfo que los clientes de los segmentos mas
bajos siempre se orienten a lo mds barato, sino que exhiben una
considerable lealtad hacia productos de marca.

293



Seis mitos sobre los consumidores emergentes:

* Tienen poco dinero para gastar.

* Sus necesidades son simples y predomina el criterio de me-
nor costo.

* Los precios bajos son la clave para atraerlos.

* Los consumidores emergentes deberian preferir los supermer-
cados.

* Es cuestion de tiempo y dinero para que acudan a los gran-
des supermercados.

* Pueden ser atendidos como un solo grupo: la clase popular.

Nuestra investigacion revela que, a diferencia de los supermer-
cados, las pequenas tiendas minoristas responden a muchas de las
necesidades y caracteristicas de los consumidores emergentes des-
critas anteriormente. Dadas la variedad y diversidad de formatos,
centramos nuestra investigacion en un subconjunto de pegquenos
minoristas que operan de manera similar a lo largo de |os seis paises:
tiendas tradicionales, pequenos autoservicios y ferias al aire libre.

Los segmentos de consumidores emergentes en Ameérica Latina
constituyen una importante oportunidad de negocios, pero Ios mo-
delos minoristas actuales requieren de gjustes importantes para ser-
virlos de manera adecuada y rentable. Hasta ahora, las necesida-
des de este grupo son satisfechas en gran medida por los pequenos
minoristas.

El propdsito del comercio minorista es hacer accesible los pro-
ductos. En este sentido, el ajuste de la oferta de productos —la ac-
cesibilidad- va acompanada por la proximidad emocional con 1os
clientes. Un frato respetuoso y cercano ayuda a los pequenos mino-
ristas a establecer vinculos mdas estrechos con su base de clientes,
cumpliendo una funcion equivalente a la de sofisticados programas
de fidelizacion.

La tenaz resistencia de 1os pequenos minoristas frente a la embes-

tida de las grandes cadenas no se debe a la informalidad o a las
disfuncionalidades de mercado. Los comerciantes pequenos han
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demostrado tener un eficaz modelo basado en una alta rotacion
de inventarios, bajos costos operativos y efectiva atencion a las ne-
cesidades de los consumidores emergentes y a sus caracteristicas
personales. Hoy muchas grandes cadenas estdn viendo disminuir
los retornos sobre sus inversiones y buscan Nnuevos caminos. La re-
volucion que se aproxima en el sector minorista de Ameérica Latina
pasa por el segmento de los consumidores emergentes y 10os nuevos
formatos de tienda. Comprender la mentalidad y las necesidades
de estos 250 millones de consumidores serd la clave para el creci-
miento sostenido del sector.

iPiensa en grande! iActua en grande! iSé grande!
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Coémo generar un
flujo de lideres

lanificar la sucesion y desarrollar el liderazgo deberian ser las
dos caras de una misma moneda. Entonces, por qué tantas
empresas las tratfan como si no tuvieran nada que ver entre si.

Queé puede ser mas vital para la salud de una empresa en el largo
plazo que la eleccidon y el cultivo de sus futuros lideres. Los factores
que contribuyen al éxito o fracaso de un lider, hemos descubierto
que ciertas empresas si tienen éxito en desarrollar reservas de lideraz-
go abundantes y duraderas, y que lo consiguen enfrentando el pro-
ceso de planificacion de la sucesion como algo mds que la mera
actualizacion mecdnica de una lista.

Cénitrese en el desarrollo

La regla fundamental —aquella en la que se apoyan las cuatro res-
tantes— es que la gestion de la sucesion debe ser un proceso flexible
orientado hacia actividades de desarrollo, y no una lista rigida de
empleados con alto potencial y de los cargos que podrian ocupar.
Al unir la planificacion de la sucesion con el desarrollo de liderazgo,
se obtiene lo mejor de ambas prdacticas: atencion a las habilidades
requeridas para las posiciones de alta direccion.

No se trata sélo de capacitacion. El desarrollo de liderazgo apli-
cado en la forma tradicional se centra en actividades educativas
que se realizan solo una vez. Pero las investigaciones del Center for
Creative Leadership en Greensboro, Carolina del Norte, demuestran
que quienes participan en estos eventos, si bien suelen retornar a sus
oficinas vigorizados y entusiasmados, rapidamente sucumben bajo
la realidad de la vida corporativa. Es mucho mds efectivo acom-
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panar la capacitacion en la sala de clases con una exposicion real
a varios trabajos vy jefes diferentes. Se pueden usar técnicas como
la rotacion laboral, tareas especiales como la apertura de oficinas
regionales en un nuevo pais, y metodos de “aprendizaje en accion”,
como la formaciéon de grupos de empleados con alto potencial
para gue analicen y hagan recomendaciones respecto de un tema
urgente, como enfrar en una nueva region o probar un NUevo Mo-
delo de negocio.

Los planes de sucesion y el desarrollo de liderazgo son aliados
naturales ya gue comparten una meta fundamental: poner las habi-
lidades correctas en el lugar correcto.

Oportunidades como éstas, deberian incorporarse a los planes de
desarrollo de cada persona, junto con mecanismaos para implemen-
tar actividades de desarrollo relacionadas segun las necesidades.

Identifique las posiciones pivotales

Mientras los planes de sucesion generalmente se circunscriben a
unas pocas posiciones en o Mas alto de la organizacion, el desa-
rollo de liderazgo suele comenzar en el nivel gerencial infermedio.
Fundir ambas funciones en un sistema unico permite a las empresas
adoptar una vision de largo plazo del proceso de preparar a los
mandos medios, incluso aguellos bajo la linea ejecutiva, para la ge-
rencial general.

Haga transparente el proceso

En general los sistemas de planificacion de la sucesion estan ro-
deados de sigilo para no desmotivar a los que no estdn en la via del
ascenso rdpido. La idea es que si uno no sabe en que situacion se
encuentra, continuard esforzandose por subir la escalera. Este razo-
namiento funciond bien en una época anterior, mas paterndlista. Y
desde el punto de vista del CEQ, el sigilo tiene sus ventajas. El secreto
permite cambiar de idea en el Ultimo minuto sin necesidad de lidiar
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con expectativas no cumplidas o reacciones airadas. Pero dado
que hoy los contratos de los empleados se basan en el desempeno
mMas que en la lealtad o antigledad, las personas contribuirdn mas
si saben en qué peldano se hallan.

Midan los avances regularmente

Cuando se combinan el desarrollo de liderazgo y la planificacion
de la sucesion, dejando atras la antigua mentalidad de la sustitu-
cién, medir el éxito se convierte en un asunto de largo plazo. Ya no
es suficiente saber quien puede reemplazar al CEO, ahora es nece-
sario saber si la gente indicada avanza a un ritmo adecuado hacia
las posiciones correctas en el momento preciso.

Mantenga Ila flexibilidad

La planificacion de la sucesion a la antigua usanza es bastante
rigida: las personas no se desplazan a lo largo de la lista con fluidez.
En contraste, las organizaciones con las mejores practicas que he-
mMos estudiado siguen el mejoramiento continuo tanto en procesos
como en contenido. Estas empresas perfeccionan y adaptan sus
sistemas basdndose en el feedback de los ejecutivos de linea y par-
ticipantes, siguen de cerca los avances tecnoldgicos y aprenden de
otras organizaciones lideres.

Quizas la leccion de fondo sea que una buena gestion de la su-
cesion solo es posible en una cultura organizacional que incentive la
franqueza y la toma de riesgos a nivel ejecutivo. Depende de la vo-
luntad para diferenciar los desempenos individuales y de una cultura
corporativa que privilegie la verdad por sobre la cortesia.

El problema de participar en una carrera de ratas,
es que aun si eres el ganador, seguirds siendo una rata.
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Arregle Ias fallas de
sus vendedores

i su fuerza de ventas no funciona al maximo se debe a lo que
los especialistas llaman fallas fatales. Ponga en tratamiento a
sus vendedores para que estén a la altura de la competencia.

La fuerza de ventas de su compania es una de las palancas es-
tratégicas para crecer, mejorar la participacion de mercado y au-
mentar la rentabilidad. La mayoria de las firmas de consumo gastan
7% de su facturacion en el costo de su fuerza de ventas y ésta es
responsable de hasta 20% mdas de gastos en negociaciones y pro-
mociones.

Pocas organizaciones se sienten confiadas sobre el reforno de
esa inversion y menos aun se estan dando cuenta de la ventaja
competitiva que esperan crear. Hoy, dada la implacable consoli-
dacién minorista y la expansion internacional, una fuerza de ventas
eficiente es mdas importante que nunca para pelear la guera por
la visibilidad, el espacio en los anagueles y las promociones. Mien-
tras los minoristas han crecido y tienen mds poder, también se han
vuelto mas sofisticados respecto a la dindmica de las categorias,
los margenes de los productos, la velocidad de las ventas, las pro-
mociones, el comportamiento del consumidor y los rendimientos y
estan exigiendo mds de sus proveedores. Las empresas de bienes
de consumo deben responder a estas demandas al mismo fiempo
que contindan proporcionando cobertura a las cuentas de bajo vo-
lumen. El valor agregado de la fuerza de ventas debe ser visible, de
otro modo tiene gque ser reducida o reemplazada.

Para tener la mejor fuerza de ventas en 2010 se debe empezar

a crear en 2004. Poder detectar y areglar cudles son esas famosas
fallas fatales, es el primer paso.
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Se frata, ni mds ni menos, que de ocho grandes errores en 10s
que todas las agrupaciones suelen caer a lo largo de su frayectoria.
Seguro se identificarad con muchos de ellos.

1. Reclute lo que quiere, no lo que tiene.

El dmbito de las ventas de hoy requiere de otras habilidades,
cada vendedor debe conocer a fondo logistica, tecnologia de in-
formacion, establecimiento de precios y servicio al cliente.

2. Fuerza de ventas invertida: inexperta en el frente, afianzada
en la cima.

Vender es una profesion de aprendizaje. Los que la practican exi-
tosamente se forman aprendiendo de mentores experimentados.

Pero la mayoria de las organizaciones no estd estructurada para
que esto suceda y las posiciones en las lineas del frente son comun-
mente asignadas a los empleados mdas nuevos.

3. Pagar sin medir su economia.

Pocas companias fienen esquemas de pago que estén alineados
con su crecimiento y rentabilidad. Sin embargo, al vincular la com-
pensacidn con su economia, las empresas pueden incrementar sus
ventas y sus margenes en menos de seis meses.

4. El tamano de la fuerza de ventas es fijo.

La mayoria de las organizaciones de ventas son demasiado rigi-
das para adaptarse a un ambiente cambiante. Los mercados se
mueven tan rapido que la brecha entre las necesidades estimadas
y reales de recursos puede crecer mucho y rapido. Con el fin de miti-
gar los efectos de las fransformaciones, el tamano debe ser revisado
por lo menos cada dos anos.
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5. Desatender costo del tfrabajo de poco valor.

El costo promedio de un vendedor con carga completa es de
mas de 100,000 ddlares al ano en Estados Unidos. Eso equivale a 1
ddlar por minuto. Usted es duefho de ese tiempo y debe saber como
estd siendo gastado.

6. No observar al cliente para darle mayor valor agregado.

Los dias en que un representante de ventas podia hacerlo todo
con tan sdlo una sonrisa y unos zapatos bien boleados ya quedaron
muy atrds. Hoy las empresas lideres estdn redefiniendo sus marcas
para abarcar no sélo al producto y su imagen, sino foda la experien-
cia de consumo.

7. Apoyo tecnoldgico, ¢para qué?

La mayoria de las fuerzas de ventas estd muy atrasada en el uso
de tecnologia Hay vendedores sin celulares, computadoras perso-
nales o dispositivos portdtiles. Para que tengan contacto significativo
con los clientes necesitan tecnologia.

8. El sistema no lo impulsan las ventas.

En la mayor parte de las companias, la fuerza de ventas no esta
bien calificada ni en prestigio, ni en credibilidad, ni en poder. A me-
nudo las estrategias se desarrollan sin la participacion de los vende-
dores, las prioridades son cambiadas sin ser consultados.

Muchas empresas estan descubriendo la necesidad de una fuer-
za de ventas potenciada para atender a los cada vez mds sofisti-
cados clientes. Se requiere de una inversion inicial en reclutamiento,
capacitacion y tecnologia, asi como de una organizacion comple-
tfamente comprometida con sus consumidores.

La verdadera comunicacién ocurre
cuando la gente se siente segura.
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A queé ritmo
baila tu firma

Los empresarios debben empezar a manejar no solo el rumibo de
su negocio, sino el modo en que lo orientardn y a qué ritmo. De
su forma de bailar hoy, dependen los resultados de manana.

Es muy comun decir gue vivimos en tiempos de cambio, pero
curiosamente las transformaciones mds importantes adn estan por
venir,

Economias enteras sufren de incertidumiore y turbulencias, las so-
ciedades se fransforman, se han roto paradigmas y, sin embargo,
el futuro seguird construyendose. Los que mds saben, los que Mas
pueden, tienen mayor responsabilidad ante el reto que supone este
nuevo panorama en la construccion de una sociedad mads justa.

Las organizaciones necesitan de una reflexion estratégica para
poder enfrentarse a todos estos cambios. Aquellos que toman las
decisiones dentro de una empresa deberdn saber informarse, pro-
cesar, ponderar y elegir su destino estratégico con responsabilidad y
realismo, sin dejar de lado el desarrollo de las capacidades necesa-
ras para concretar su tareaq.

Un pasito adelante, un pasito afrds

Los directores corporativos no pueden controlar lo que estd a
su alcance y tampoco conocer el futuro inmediato; es necesario
que aprendan a manejarse confiados ante las novedades. Frente
al cambio, sdlo hay tres posibilidades: te atfrasas, te adaptas o te
adelantas.
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Se atrasan aqguellos cuya respuesta es pasiva, por o que el futuro
es siempre sorpresa. Son los que sélo sobreviven. Se adaptan los que
tienen una respuesta activa frente al cambio y cuyo destino estrate-
gico es el mantenimiento. Los que se adelantan son los proactivos.

Hay que tomar en cuenta que, para anticiparnos y poder tomar
una decisidn acertada, es necesario tener la capacidad de entender
el cambio de acuerdo con su origen, velocidad, predictibilidad, per-
manencia y profundidad. Después de analizar estos factores, debe
quedar muy claro que es necesario estar un Paso adelante con una
estrategia pensada para superar los retos de la transformacion, la
coyuntura del enforno y las barreras de nuestra organizacion.

La clave estd en la ejecucion.

No es el entorno, sino la actuacion en el ambiente lo que de-
termina el éxito de la misidn o la calidad de los resultados que se
alcancen.

Para una ejecucion exitosa frente al cambio, se deben identificar
dos factores que hacen la diferencia entre operar un negocio y diri-
gir una empresa: la intenciéon y la calidad con la que se redlizan los
Procesos.

Hay una manera simple de detectar si estamos en una oportunay
adecuada ejecucion, solo basta determinar rumbo, ritmo y modo.

Rumbo

Significa definir la vision de la firma de una manera clara, precisa
y reqlista, que permita establecer objetivos y metas para el logro de
los resultados propuestos.

Este factor fija la direccion, el punto de llegada, los referentes y l0s

criterios a seguir para conseguir los objetivos. Es por esto necesario
asegurarse que la vision sea alcanzable, que promueva la importan-
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cia del cambio y mantenga el ambiente y la energia del equipo:
gue remueva los obstaculos que se opongan a la realizacion de su
proyecto.

Ritmo

Es el elemento que acompana a la estrategia y que le da velo-
cidad y armonia a las ejecuciones. El ritmo debe conocer las moti-
vaciones del equipo vy dar la comunicacion necesaria para poder
convertirse en disparador del cambio. Ayuda a orientar el esfuerzo
de todos los integrantes de un grupo. Una organizacion con ritmo
permite que se incorporen, desarrollen y se mantengan actualizados
los recursos humanos; y el desarrollo de las estrategias, y ayuda a
que los sistemas de tfrabajo vy las practicas de control propicien nue-
vas competencias.

Modo

Este es el elemento cultural de una organizacién. Determina la
manera de ser de quienes dirigen la empresa. El comportamiento
en las companias depende del sistema de creencias y la suma de
los valores compartidos. Este elemento define Io que es apreciado,
respetado y reconocido para las personas.

Los empresarios gque quieran moverse con comodidad en un am-
biente de cambios deberdn demostrar una verdadera capacidad
ejecutiva y una gran habilidad para integrar los esfuerzos de los de-
mMaAs, sin olvidar su compromiso social y su comportamiento ético. Su
papel es muy importante. Las organizaciones son lo que son, saben,
pueden y hacen los que las dirigen.

Los objetivos claros sientan las bases
de los buenos resultados.
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Aprender a
equivocarse

Los perfeccionistas son personas que fienen cosas muy pPositi-
vas: creen en el trabagjo bien hecho, procuran terminar bien
las cosas, ponen ilusion en cuidar los detalles... pero también tienen
bastantes negativas.

Una de las cosas mds dificiles de aprender es a equivocarse vy
NO venirse abaqjo, saber reconocer un error sin sentirse terriblemente
humillado. Debemos aprender a darnos cuenta de que no es una
tragedia equivocarse, puesto que la calidad humana no estd en no
fallar, sino en saber reponerse de esos errores.

Triunfar es -en cierta manera- aprender a fracasar. El éxito en la
vida viene de saber afrontar las inevitables faltas de éxito del vivir de
cada dia. De esta curiosa paradoja depende en mucho el acierto
en el vivir.

El exito es aprender a ir de fracaso en fracaso sin desesperarse,
decia el conocido estadista e historiador britanico Winston Churchill.
Todos hemos conocido chicos y chicas gque acaban siendo personas
raras por culpa de una especie de terror a hacerlo mal. Ese chico, o
esa chica, a lo mejor no quieren jugar al futbol o al baloncesto en el
colegio, porgue dicen -y no es para tanto— que no juegan bien. O
jomas van voluntariamente a la pizarra, porque les aterra la posibili-
dad de no saber contestar perfectamente. O no quieren participar
de un juego que No conocen, porgque NO quieren arriesgarse a ser el
perdedor hasta que hayan conseguido dominar bien sus reglas.

Los perfeccionistas son personas que fienen cosas muy positivas,

pero tienen también varias negativas: viven tensos, sufren mucho
cuando ven gue no siempre pueden llegar a la suma perfeccion
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que tanto anhelan, su minuciosidad les hace ser lentos, y con fre-
cuencia son demasiado exagerados con quienes No son tan per-
feccionistas como ellos.

Los fracasos son algo connatural al hombre, le siguen como la
sombra al cuerpo. Todos Nos equivocamos, y a veces quizd mdas
de lo que creemos. Por €so, cuando los perfeccionistas se derrum-
ban al comprobar que no son perfectos, demuestran con ello ser
personas que cuentan poco con la realidad. Debemos aprender a
darnos cuenta de que no es una fragedia equivocarse, puesto que
la calidad humana no estd en no fallar, sino en saber reponerse de
€s0s errores.

A veces en esto tienen bastante culpa los padres. Son peligrosos
los padres que educan a sus hijos en la neurosis perfeccionista. Qui-
z& educan a su hijo para que jomds suspenda o jamds rompa un
plato, cuando mds bien deberian educarle para que se esmere en
ser un buen estudiante y procure gue no se le caiga el plato y sobre
todo para que sepa sacar fuerza de cada error y sed capaz de vol-
ver a estudiar con ilusiéon o de recoger los pedazos del plato rotfo.

Las dificultades de la vida juegan, en cierta manera a nuestro
favor. El fracaso hace lucir ante uno mismo la propia limitacion y al
fiempo, nos brinda la oportunidad de superarmnos, de dar Io mejor de
nosotros mismos. Es asi, en medio de un entorno en el que no todo
nos viene dado, como se va curtiendo el cardcter, como va adqui-
riendo fuerza y autenticidad.

Seria una completa ingenuidad dejar que la vida se diluyera en
una desesperada busqueda de algo tan utdpico como es el deseo
de permanecer en un estado de euforia permanente, o de conti-
nuos senfimientos agradables. Quien pensara asi, estaria casi siem-
pre friste, se sentiria desgraciado y los que le rodeen probablemente
acabarian estadndolo también.

Los que puede decirse gque friunfan en la vida no es porque no

fracasen nunca, o 1o hagan muy pocas veces: si triunfan es porque
han aprendido a superar esos pequenos y constantes fracasos que
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van surgiendo, se quiera o no, en la vida de toda persona. Los que,
por el contrario, fracasan en la vida, son aguellos que con cada
pequeno fracaso, en vez de sacar experiencia, se van hundiendo
un poco MaAs.

Triunfar es —en cierta manera— aprender a fracasar. El éxito en la
vida viene de saber afrontar las inevitables faltas de éxito del vivir de
cada dia. De esta curiosa paradoja depende en mucho el acierto
en el vivir. Cada frustracion, cada descalabro, cada contfrariedad,
cada desilusion, lleva consigo el germen de una infinidad de capao-
cidades humanas desconocidas, sobre las que los espiritus pacien-
tes y decididos han sabido ir edificando lo mejor de sus vidas.

El perfeccionismo suele ir unido a la indecision y a la resistencia a
delegar o confiar en los demas. Lleva a un estilo titubeante, rigido,
demasiado exigente. Al perfeccionista le cuesta comprometerse.
Sin embargo, vivir es optar y adquirir vinculos, y €so supone riesgos:
quien pretenda evitarlos siempre, no es libre, sino un prisionero de su
indecision.

El hombre activo y prdctico ha de saber confiar en los demds, de-
legar, distribuir las tareas, etcétera. Una maquina de decidir no existi-
r& nunca. Si tienes tendencia al perfeccionismo, marcate un limite y
decide, y después quédate tfranquilo, no pienses mds en eso.

Si no buscas la perfeccion,
nunca podrds alcanzar la excelencia.
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Que hace a un lider

El coeficiente intelectual y las destrezas técnicas
son importantes, pero la inteligencia emocional
es la condicion sine qua non del liderazgo.

Todo la gente de negocios conoce la historia de algun ejecuti-
vo altamente inteligente y preparado que asumid una posicion
de liderazgo y fracaso. Y también conoce el caso de alguien con
solidos, aungue no extraordinarios conocimientos intelectuales y téc-
nicos que asumio un puesto similar y llegd muy alto.

No obstante he descubierto que los lideres mds efectivos se pare-
cen en algo fundamental: todos fienen un alto grado de lo que se
conoce como inteligencia emocional. No es que el coeficiente in-
telectual y las destrezas tecnicas sean irrelevantes. Son importantes,
pero como “apfitudes de umbral”; es decir, son los requisitos bdsicos
para puestos ejecutivos. Estudios recientes muestran claramente que
la inteligencia emocional es la condicion sine qua non de liderazgo.
Sin ella, una persona puede tener la mejor preparacion del mundo,
una mente incisiva y analitica, y un infinito surtido de ideas inteligen-
tes, pero aun asi, no serd un buen lider.

La inteligencia emocional desarrolla un papel cada vez mds im-
portante en los niveles superiores de la organizacion, donde las dife-
rencias en destrezas tecnicas son insignificantes. En otfras palabras,
cuanto mds alto sea el puesto de un profesional estrella, mds se
podrd atribuir su eficacia a sus capacidades de inteligencia emo-
cional. Cuando en los puestos superiores de liderazgo compare a
los profesionales estrella con aguellos promedios, casi 20% de la
diferencia en sus perfiles se podia atribuir a factores de inteligencia
emocional, mds que a habilidades cognitivas.

La inteligencia emocional, nace principalmente en los neurotrans-
misores del sistema limbico del cerebro que controla los sentimien-
fos, los impulsos y los estimulos. Es importante subrayar que no se
puede desarrollar la inteligencia emocional sin un deseo sincero y

313



un esfuerzo comprometido. Si su objetivo es convertirse en un verda-
dero lider, estas palabras pueden servirle como guia en sus esfuerzos
para desarrollar una alta inteligencia emocional.

Los cinco componentes de
la infeligencia emocional
en el trabagjo

Autoconciencia:

Apftitud para reconocer y entender los estados de animo, emocio-
nes e impulsos propios, asi como su efecto sobre los demds.

Autorregulacion:
Capacidad para controlar o redirigir los impulsos negativos o el

mal humor. Propension a no tomar decisiones apresuradas, a pensar
antes de actuar.

Motivacion:

Pasion por trabajar por razones que van mds alld del dinero o el
estatus. Tendencias a luchar por los objetivos con energia y persis-
fencia.

Empatia:
Aptitud para entender el maquillaje emocional de otras personas.

Habilidad para tratar a las personas en funcion de sus reacciones
emocionales.
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Habilidades sociales:

Competencia en el manejo de relaciones y la creacion de redes
sociales. Capacidad para encontrar puntos comunes y estrechar la-
Z0S.

Hubo un fiempo en que los componentes de la inteligencia emo-
cional se consideraban como algo que “seria bueno tener” en los i-
deres empresariales. Ahora sabemos que, por el bien del rendimien-
to, son ingredientes que los lideres deben tener.

Es una suerte, entonces, que la infeligencia emocional se pueda
aprender. El proceso no es facil. Requiere tiempo y sobre todo, com-
promiso. Pero los beneficios que conlleva una inteligencia emaocio-
nal bien desarrollada, tanfo para el individuo como para la organi-
zacion, bien valen el esfuerzo.

La vida es lo que te sucede mientras estds
planeando hacer algo diferente.

315






cQué es un lider?

| lider es agquella persona que es capaz de influir en los de-
mMdas.

Es la referencia dentro de un grupo (ya sea un equipo deportivo,
un curso universitario, una compania de teatro, el departamento de
una empresa, etcetera).

Es la persona que lleva “la voz cantante” dentro del grupo; su opi-
nion es la mdas valorada.

El liderazgo no tiene que ver con la posicion jerdrquica que se
ocupa:

Una persona puede ser el jefe de un grupo y no ser su lider y, al
contrario, puede ser el lider sin ser el jefe.

El jefe decide lo que hay que hacer en virtud de |la autoridad que
le otorga su posicion jerdrquica.

El lider, sin disponer necesariomente de esta autoridad jerdrquica,
tiene también capacidad de decidir la actuacion del grupo con
base en la influencia que ejerce, que viene determinada por la “au-
toridad moral” que ejerce sobre el resto del equipo.

A'los miemibros del grupo les inspira confianza saber que al frente
del mismo se encuentra su lider.

Lo que caracteriza al lider es su habilidad para conducir equipos:

Consigue que cada miembro trabaje y aporte 1o mejor de si mis-
mo en la lucha por alcanzar un objetivo comun (sea ganar el cam-
peonato, mejorar los resultados de la empresa, o ganar las eleccio-
nes politicas).

Ademds de esta capacidad innata para gestionar equipos, el li-
der se caracteriza también por su vision de futuro.
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Es una persona gue mira al largo plazo, que marca unos objetivos
mMuy ambiciosos para la organizacion y que consigue ilusionar a su
equipo en la busqueda de los mismos.

El lider anticipa los cambios, se adelanta a los competidores.

Una persona que no tuviera esta vision de futuro podria ser un
buen gestor, un buen coordinador, pero nunca un auténtico lider.

En las metas que plantea el lider persigue tanto el bien de la em-
presa como el particular de cada uno de sus miembros.

Consigue asi que las personas se identifiquen con las metas mar-
cadas, gue las hagan propias y luchen por ellas con todo el empe-
No.

Una persona a la que tan solo le preocupara su bienestar futuro,
dificilmente podria ser el lider de una organizacion. Esta terminaria
por rechazarlos.

Una vez que el lider tiene definida su vision de futuro, luchard con
auténtica pasion para lograr los objetivos.

El lider representa para el resto del grupo un auténtico ejemplo de
dedicacion, de entusiasmo y de corgje.

Una persona que tuviera una gran vision de futuro pero que ca-
reciese de capacidad de ejecucion podria ser un buen estratega,
pero nunca un lider.

Por Ultimo, hay que senalar que no es lider quien quiere sino quien
puede.

Para ser lider hay que tener unas cualidades personales muy so-
bresalientes que no todo el mundo posee.

Algunas personas poseen esas cudlidades de manera innata,

aungue también se pueden adquirir a fravés del aprendizaje y de la
experiencia.
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¢El lider nace
O se hace?

Es una pregunta que surge siempre que se aborda el tema del
liderazgo.

La opinidn generalizada es que hay lideres que nacen con ca-
pacidades innatas y hay otros que se van formando en su desarrollo
profesional.

Las habilidades innatas favorecen el desarrollo del lider, pero a ve-
ces resulta mas determinante la formacion que uno va adqguiriendo
y la experiencia que va acumulando.

Hay tecnicas de liderazgo, toma de decisiones, de conduccion
de equipos, de motivacion, de comunicacion, que el lider tiene que
conocer y dominar.

Hay que senalar la importancia de asistir a seminarios sobre lide-
razgo, asi como la lectura de libros sobre la materia.

También es de gran utilidad conseguir un feed-back del grupo
para ver qué se estd haciendo bien y donde hay que mejorar.

El ir asumiendo responsabilidades, tomando decisiones, solucio-
nando problemas, haciendo frente a situaciones dificiles, permitird ir
forjando a un auténtico lider.

Por este motivo, no es bueno “superproteger” a las personas en su
desarrollo humano y profesional. Es importante que desde pequenos
vayan conociendo el valor del esfuerzo, que se vayan enfrentando
a ciertas “dificultades”, en definitiva, que aprendan a desenvolverse
por la vida.
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Hay que favorecer que los empleados vayan asumiendo compe-
tencias y gue se vayan acostumbrando a enfrentarse a problemas.

Se frata de irlos preparando para gue en un futuro sean capaces
de tomar las riendas de la organizacion.

La preparacion y la experiencia son aspectos que hay que cuidar
en la formacion de toda persona y es conveniente empezar a ho-
cerlo desde su juventud, para ir desarrollondo sus capacidades de
liderazgo.

Ofro aspecto esencial para poder ejercer un buen liderazgo es
conocer en profundidad el terreno en el gue uno se mueve.

El lider de una empresa puede jugar un papel secundario en un
club de tenis (por ejemplo) del que sea socio, si sus conocimientos
de este deporte, de como funciona su entorno, etcétera, es limita-
do.

No obstante, el lider no tiene por que ser un especialista en la ma-
teria, pero si fendrd que tener una formacion sdlida e integral, que
le permita tener ideas muy claras y un conocimienfo global de la
actividad que desarrolla, sea ésta empresarial, deportiva o culturall.

El liderazgo se basa en un reconocimiento espontdneo por parte
del resto del equipo, lo que exigird dar la talla, estar a la altura de
las circunstancias. Si el grupo detecta en €l carencias significativas
terminard por rechazarlo.

Los subordinados entienden que el lider no tiene por que conocer
hasta el Ultimo detalle de cada asunto (para eso estan los expertos),
pero si esperan de él un conocimiento suficientemente solido.

Sin vision, la gente perece.
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Vision de futuro

En un Mmundo tan cambiante como el actual, tan sdlo sobrevi-
ven aguellas empresas que saben adaptarse a los cambios
con rapidez.

Y el saber anticiparlos, el ser capaz de tomar la iniciativa, consti-
fuye una ventaja competitiva de primer orden y permite que la em-
presa gane posiciones.

El lider tiene la habilidad de adelantarse a los acontecimientos.

El lider se caracteriza por esta capacidad de “ir por delante”, de
prever 1os movimientos del sector. Ello le permite ir tomando las me-
didas oportunas para que la empresa se encuentre siempre en pri-
mera linea.

Esta capacidad estratégica es captada por el grupo y en ella se
basa gran parte de la confianza que éste deposita en su lider, en
la medida en que entiende que su futuro se encuentra en buenas
Manos.

El lider se preocupa del corto plazo de la empresa, pero también
y muy especialmente, del largo plazo.

El lider no es una persona que en un momento dado fiene una
idea magica, sino que su manera habitual de funcionar es mirando
siempre hacia delante, senalando nuevos retos, fijando nuevas me-
fas.

Es una persona inquieta, inconformista, sonadora, pero que con-

sigue materializar sus suenos: fiene una confianza ciega en llegar a
lograr sus objetivos.
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El lider es seguido por el equipo porque genera confianza; su Vi-
sion de futuro es exigente, pero creible y motivadora: genera entu-
siasmo.

El futuro que el lider defiende conlleva objetivos dificiles pero al-
canzables. Si su idea de futuro fuera meramente utdpica nos encon-
trariamos ante un lundtico, no ante un lider.

Su vision de futuro genera un fuerte consenso dentro de la orga-
nizacion.

Debe ser un futuro que busqgue el bien de la empresa, pero tam-
bién el de cada uno de sus empleados. Si no fuera asi, dificilimente
conseguiria el respaldo del grupo v sin este respaldo dificiimente po-
dria alcanzar sus objetivos.

Por ejempilo, si el gerente de una empresa busca maximizar el
beneficio a base exclusivamente de recortes de gastos (incluyendo
reducciones de plantilla) no es probable que genere excesivo entu-
siasmo entre los empleados (el interés de la empresa chocaria con
el particular de cada persona).

Si por el contrario, basara su estrategia en mejorar la calidad de
los productos, buscando un crecimiento del beneficio empresarial
del que se beneficiaran también los empleados, es muy probable
que éstos pusieran todo su empeno en lograr este objetivo.

Aungue el lider es quien senala los objetivos a largo plazo, en su
concrecion debe buscar que participen activamente sus colabo-
radores con el objetivo de conseguir establecer metas que todo el
mMundo sienta como propias.

La organizacion se siente especialmente motivada cuando lucha
POr unos objetivos con los que se identifica (y no vienen solamente
impuestos).

En definitiva, esta vision de futuro es o que distingue a un lider de
un simple buen gestor.
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El buen gestor es capaz de conseguir que los empleados fraba-
jen eficientemente, que se encuentren motivados, que alcance los
resulfados propuestos, pero le falta esa vision estratégica que es ba-
sica para asegurar la supervivencia de la empresa.

La gente desinformada no puede actuar responsablemente.
La gente informada estd obligada a actuar responsablemente.
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Liderazgo en
cualquier puesto
de frabagjo

Hoy que diferenciar liderazgo de poder jerarquico.

La jerarquia puede dar poder, pero la autoridad moral sdlo se
consigue con el liderazgo. Puede ocurrir qgue en un grupo humano
el jefe y el lider sean personas diferentes.

El jefe es aguél que ocupa el puesto jerdrquico mds elevado,
mientras que el lider es quien goza de autoridad moral sobre el
resto del grupo.

En una situacion como ésta, el jefe podrd dar drdenes que serdn
acatadas y cumplidas por miedo a posibles sanciones disciplinarias,
mientras que el lider no dard érdenes (no tiene autoridad jerarqui-
caq), pero sus indicaciones, sus opiniones, sus planteamientos, seran
aceptados por el resto de la organizacion.

Por tanto, hay que dejar muy claro que el liderazgo no es solo un
rol reservado a la cUpula directiva de una empresa, sino que es un
papel gue puede ejercer cualquier persona con independencia del
puesto que ocupe.

La capacidad del lider de movilizar al equipo, de alcanzar los
objetivos, de tomar decisiones, de conseguir resulfados, de ser la
referencia del grupo, se puede readlizar en cada nivel de la organi-
zacion.,

Cada persona podrd ejercer su liderazgo dentro de su drea de
competencia.
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Por ejemplo, dentro de una empresa el primer ejecutivo podrd
ejercer de lider, pero también podrd hacerlo el jefe de un departa-
mento, un comercial, un administrativo, un mecanico, etcétera.

El primer ejecutivo lo ejercerd sobre toda la organizacion, mientras
que el jefe de un departamento podrd hacerlo dentro de su unidad,
y el comercial, el administrativo o el mecdnico podran jugar este
papel entre sus companeros.

Un empleado que ocupe una posicion intermedia o baja dentro
de una empresa no tiene por qué limitar su actuacién a un mero
conformismo o seguidismo, sino que dentro de su esfera de actua-
cion podrd adoptar una actitud activa, innovadora, luchadora, in-
conformista, preocupada por el bien de la organizacion y motivado-
ra para el resto del equipo.

En definitiva, puede ejercer un liderazgo tan intenso como si ocu-
para el primer puesto del escalafén.

De hecho, una de las responsabilidades del lider de una empre-
sa es promover este espiritu de liderazgo en todos los niveles de la
organizacion.

Un lider que no consigue contagiar su entusiasmo, fomentar sus
valores y su modo de trabagjar es un lider que en cierto modo ha
fracasado.

Ademdas, el lider tiene la obligacion de ir formando nuevos lideres
entre sus colaboradores con vista a que el dia de manana puedan
sustituirle.

Si Dios hubiera querido que hablaramos mas de lo que escucha-
mos, nos habria dado dos bocas y no dos oidos.
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Liderazgo en
la propia vida

No somos seres humanos viviendo una experiencia espiritual,
SOMOS seres espirituales viviendo una experiencia humana.

Es muy dificil separar totalmente la vida profesional de la vida
personal.

No suele ocurrir gue una persona sea un lider en su frabagjo y en
cambio se comporte de manera conformista, sin empuije, en su vida
privada.

El lider suele actuar con el mismo nivel de autoexigencia, de bus-
queda de la excelencia y de comportamiento ético en todos sus
dmbitos de actuacion (profesional, familiar, personal).

Los mismos principios de actuacion que aplica en el frabagjo (ho-
nestidad, dedicacién, innovacion, decision, preocupacion por las
personas, comprension) aplicardn en su vida ordinaria.

El lider debe ser una persona coherente, capaz de mantenerse
fiel a sus principios y de no renunciar a ellos en pro de su carrera
profesional.

El lider tiene que ser capaz de defender sus principios aungque
esto le pueda suponer graves contratiempos profesionales.

El liderazgo, el ser capaz de defender apasionadamente unos
ideales, exige una gran solidez en las propias convicciones, que solo
es posible cuando éstas se asientan en principios inquebrantables.

Ademds, es fundamental que el lider mantenga una vida equi-
liorada, dedicando tiempo no sdlo a su vida profesional, sino fam-
bien a su vida personal y familiar.
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El liderazgo conlleva tal nivel de responsabilidad y de presion, re-
quiere tanta ilusion y optimismo, demanda tanta persistencia y dedi-
cacion, que exige capacidad para convencer, animar y mofivar.

Tan sélo una persona con una vida equilibrada serd capaz de dar
lo mejor de si misma y estar a la altura de las circunstancios.

Para que una persona pueda desarrollarse en todos sus dmbitos
y no dejar que el profesional lo fermine absorbiendo todo, es funda-
mental aprovechar el tiempo al maximo.

Hay que sacarle tiempo al tiempo (el tiempo es un bien escaso
que hay que opftimizar).

El tiempo pasa rapido y cada dia cuenta: un dia que no se apro-
veche es un dia perdido.

El lider no se puede permitir el lujo de perder el tiempo.

Vivir intensamente, aprovechando el tiempo al mdximo, no impli-
ca vivir aceleradamente. El liderazgo hay que ejercerlo a lo largo de
foda la vida, es una carrera a largo plazo, por lo que exige dosificar
las fuerzas y no guemarse en un “sprint” alocado.

El vivir infensamente permite atender todas las facetas humanas
(personal, familiar, social y profesional) y no dejar ninguna de ellas
desatendidas.

Aprovechar el fiempo exige planificacion.

El lider tiene mil asuntos que atender y tan sdlo una buena orga-
nizacion le va a permitir poder desenvolverse con soltura y dedicar
el tempo a lo realmente importante y no perderlo con temas me-
nores.

Sino lo hace, el dia a dia le terminard absorbiendo, impidiéndole

ocuparse de aspectos mas estrategicos, perdiendo poco a poco la
perspectiva del largo plazo.
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El lider tiene que saber priorizar, distinguir qué es lo realmente im-
portante, aguello que demanda su atencidén y qué no lo es.

Acto seguido, el lider tiene que saber delegar, es imposible abar-
carlo fodo.

El lider se centrard en lo esencial y delegard en su equipo otras
obligaciones.

Resulta muy Ufil fijar al comienzo de la semana (domingo por la
noche o lunes a primera hora) la agenda de los proximos dias. Se-
nalar aquellas actuaciones que uno debe redlizar, fijar 1os objetivos
que se quieren conseguir a lo largo de la semana.

Es la Unica forma de evitar que 1os proyectos se vayan posponien-
do y nunca se terminen de abordar.

Al final de la semana evaluard en qué medida ha cumplido los
objetivos propuestos y en qué medida éstos le permiten avanzar ha-
cia su meta final. En la planificacion de la semana hay que buscar
también tiempo para la lectura, para el deporte, para el ocio y, muy
especiamente para la familia. De hecho, el lider delbe autolimitar el
fiempo que dedica al frabajo. Muchos directivos presumen de estar
todo el dia en la oficina, probablemente estén perdiendo el tiempo,
ademads de estar desatendiendo a su familia, a sus amigos y a sus
propias inquietudes personales.
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Caracteristicas
bdsicas del lider

Muchos son las cualidades que definen al lider.

En esta leccion vamos a senalar aguellas que se podrian conside-
rar basicas (son necesarias para que exista un autentico lider), mien-
tras que en la leccion siguiente se analizardn otras complementarias
(contribuyen a realzar la figura del lider)

El lider debe poseer todas estas cualidades basicas, lbgicamente
unas Mds que oftras, pero todas ellas deben estar presentes. La au-
sencia de alguna de ellas dificultaria ejercer un auténtico liderazgo.

Como cudlidades bdsicas senalamos:

Visionario. el lider se caracteriza por su vision a largo plazo, por
adelantarse a los acontecimientos, por anticipar los problemas y de-
tectar oportunidades mucho antes que los demds. El lider no se con-
tfenta con lo que hay, es una persona inconformista, creativa, que le
gusta ir por delante.

Persona de accion: el lider no sélo fija unos objetivos exigentes sino
que lucha denotadamente por alcanzarlos, sin rendirse, con enorme
persistencia, o que en Ultima instancia constituye la clave de su éxi-
fo. El lider no se contenta con sonar, el lider quiere resultados.

Brillante: el lider sobresale sobre el resto del equipo, bien por su in-
teligencia, bien por su espiritu combativo, bien por la claridad de sus
planteamientos, o probablemente por una combinacion de todo lo
anterior,

Corgje: el lider no se amilana ante las dificultades, las metas que
propone son dificiles (aungue no imposibles), hay que salvar muchos
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obstaculos, hay que convencer a mucha gente, pero el lider no se
desalienta, estd tan convencido de la importancia de las mismas
que luchard por ellas, superando aguellos obstaculos que vayan sur-
giendo. El lider defiende con determinacion sus convicciones.

Confagia entusiasmo: el lider consigue entusiasmar a su equipo;
ellos perciben que las metas que persigue el lider son positivas tanto
para la empresa como para los empleados. El futuro que ofrece
el lider es tan sugerente que merece la pena luchar por ello. Sin un
equipo que le siga, una persona con las demds caracteristicas seria
un lobo solitario pero nunca un lider (el liderazgo va siempre unido a
un equipo).

Gran comunicador: otra cualidad que caracteriza al lider son sus
dotes de buen comunicador, habilidad que le va a permitir “vender”
su vision, dar a conocer sus planes de manera sugerente.

Convincente: el lider es persuasivo, sabe presentar sus argumen-
tos de forma que consigue ganar el apoyo de la organizacion.

Gran negociador: el lider es muy hdbil negociando. La lucha por
Sus objetivos le exige negociar continuamente, tanto dentro de la
empresa, como con clientes, proveedores, entidades financieras,
accionistas, etcetera. El lider demuestra una especial habilidad para
ir avanzando en el largo camino hacia sus objetivos.

Capacidad de mando: el lider debe basar su liderazgo en el arte
de la conviccidn, pero también tiene que ser capaz de utilizar su au-
toridad cuando sea necesario. El lider es una persona comprensiva,
pero no una persona blanda (los subordinados le perderian el res-
peto). El lider no puede abusar del “ordeno y mando” ya que resulta
imposible motivar a un equipo a base de autoritarismo, pero debe
ser capaz de aplicar su autoridad sin temblarle el pulso en aguellas
ocasiones que lo requieran.

Exigente. con sus empleados, pero también, y muy especialmen-

te, consigo mismo. La lucha por unas metas dificiles requiere un nivel
de excelencia en el trabagjo que tan sélo se consigue con un alto
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nivel de exigencia. Si el lider fuera exigente con sus empleados pero
no consigo mMismo no seria un lider, seria un déspota que pondria a
toda la organizacion en su contra,

Carismdtico. si ademds de las caracteristicas anteriores, el lider
€s una persona carismatica, nos encontrariamos ante un lider com-
pleto. El carisma es una habilidad natural para seducir y atraer a
las personas, es autentico magnetismo personal. El carisma permite
ganarse al equipo, que se siente atraido por su lider. No obstante,
hay que senalar que es perfectamente posible un lider sin carisma.
Para una empresa es preferible tener un lider sin carisma con un alto
sentido de la honestidad, que un lider carismdtico que utilice la or-
ganizacion en su propio beneficio.

Honestidad: unos elevados valores éticos son fundamentales para
que el liderazgo se mantenga en el tiempo y no se frate de un sim-
ple “bluff” pasajero. El equipo tiene que tener confianza plena en su
lider, fiene que estar absolutamente convencido que el lider va a
actuar honestamente y no le va a dejar en la estacada. Si los subor-
dinados detectan que el lider no juega limpio y que tan sélo le pre-
ocupan sus propios intereses, perderdn su confianza en él, proceso
gue una vez iniciado es muy dificil de parar.

Cumplidor: El lider tiene que ser una persona de palabra: lo que
promete lo cumple. Es la Unica forma de que el equipo tenga una
confianza ciega en él.

Coherente: el lider tiene que vivir aquello que predica. Si exige
dedicacion, él tiene que ser el primero, si habla de austeridad, él
tiene que dar ejemplo; si demanda lealtad, él por delante. El lider
predica principalmente con el ejemplo, no puede exigir algo a sus
subordinados que él no cumple. Ademds, el mensaje del lider debe
ser coherente en el tiempo. No puede pensar hoy de una manera 'y
manana de otfra radicalmente distinta: confundiria a su equipo. Esto
Nno implica que No pueda ir evolucionando en sus planteamientos.

La gente en las empresas debe desarrollar
un gran interés por las cosas que salen mal.
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Caracteristicas
complementarias
del lider

hora, destacaremos aquellas otras caracteristicas del lider, asi-
mMisMo importantes, que permiten fortalecer su papel.

Trabajador: El lider debe mostrar una gran dedicacion al frabajo,
debe predicar con el ejemplo, frabajar duro, que el grupo vea que
esta volcado con la empresa. Uno no puede exigir a sus empleados
mayor dedicacion si no predica con el ejempilo. Pero el lider debe
ser capaz de llevar una vida equilibrada, de compaginar su activi-
dad profesional con su faceta personal, familiar y social.

El lider debe demostrar a sus empleados que es perfectamente
compatible una gran dedicacion profesional con una rica vida pri-
vada. El entusiasmo, la energia, la ilusion que exige el liderazgo solo
se consigue con una vida intensa, entretenida, variada. El lider es
una persona que sabe disfrutar de los placeres de la vida.

Perseverante: Las metas que fija el lider son dificiles de alcanzar y
tan sdlo con un esfuerzo sostenido se pueden lograr. Los obstaculos
serdn NnuMerosos y en ocasiones pueden flaguear las fuerzas. Tan
solo la perseverancia (una auténtica obsesion por alcanzar los obje-
tivos) permitira friunfar en el empeno.

Flexible: Las circunstancias son cambiantes, o que hoy vale pue-
de gue no valga mananag, los colaboradores tienen sus propios Cri-
terios y en ocasiones pueden ser mds acertados que los del lider. El
lider que se atfrinchera en sus posiciones estd llamado al fracaso,
ademdas daria una muestra de soberbia que le llevaria a perder sim-
patia del grupo.
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Un auténtico lider no teme que por cambiar su punto de vista
o por aceptar la opinidn de un subordinado esté dando muestras
de debilidad. Todo lo contrario, proyectaria una imagen de persona
abierta, dialogante, flexible, pragmdtica, que contribuiria a aumen-
tar su prestigio entre los colaboradores.

Autodominio: El lider es el referente del equipo, debe ser capaz
de controlar sus emociones, especialmente en los momentos deli-
cados; no puede mostrar su abatfimiento ante un suceso negativo
(si él cae, la organizaciéon se derrumba). El lider tiene que ser una
persona fuerte, capaz de mostrar serenidad e infundir franquilidad
en los momentos mas dificiles. El lider determina en gran medida el
estado de animo de la organizacion. Si el lider se muestra optimista,
animado, con energia, la plantilla se contagiard de este estado. Si
por el contrario, se muestra pesimista, desanimado, preocupado (y
lo manifiesta), el dnimo de la organizacion se hundird.

Prudente: Aungue el lider sea una persona que asume resgos,
no por ello deja de ser prudente. Es el Ultimo responsable de la em-
presa; el bienestar de muchas familias depende de él, por lo que
Nno se pude permitir el lujo de actuar de manera iresponsable. El
lider conoce los puntos fuertes y las debilidades de su organizacion,
respeta a sus adversarios, asume riesgos confrolados tras un andlisis
riguroso. El lider tiene que luchar contfra el endiosamiento, entendido
COMO un exceso de autosuficiencia que le puede llevar a perder la
prudencia.

Realista: El lider estd siempre con los pies en el suelo, sabe com-
paginar su vision del largo plazo con el dia a dia, conoce las di-
ficultades que conllevan sus objetivos, el esfuerzo que exige a los
empleados. También conoce sus propias limitaciones.

Justo: El lider debe ser (y parecer) una persona justa, tanto en la
exigencia como en el reconocimiento, y delbe preocuparse porque
la organizacion asi lo perciba. No puede dar lugar a agravios com-
parativos. El lider delbbe reconocer los aciertos y fallos de sus colabo-
radores de manera objetiva, delbe ser igual de exigente con todos y
ecudnime en las recompensas. Los empleados entienden y acep-
tan que se les exija, o que no tolerardn nunca serd la injusticia.
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Humano: El lider es una persona cercana, proxima, cdlida, com-
prensible. Esta cualidad es bdsica para lograr no solo el respeto del
equipo, sino también su aprecio. El ser una persona exigente y rigu-
rosa, el tener que utilizar en ocasiones su autoridad, no tiene por qué
estar renido con mostrarse de una manera sencilla y natural, preocu-
PAdo por su gente.

Accesible: El lider tiene que ser una persona accesible para su
equipo, tiene que estar disponible para cualquier empleado de la
empresa que tenga algo que decirle. Si quieres que la organizacion
esté contigo, te tienen que conocer, ver que eres uno mds de ellos.

Si quieres que te aprecien tienes que darle oportunidad de que te
traten. Un lider distante dificimente motiva, en el mejor de los casos
produce indiferencia y en el peor origina rechazo.

Humilde: La humildad implica reconocer las propias limitaciones,
saber escuchar y pedir consejos, reconocer los errores que uno Co-
mete y los aciertos de los demdas. La humildad no es sintoma de de-
bilidad, sino de persona realista, con los pies en la tierra. La humildad
ayuda a ganar el respeto del equipo. El lider que va de prepotente
dispone a la organizacion en su contra.

Generoso: La generosidad es fundamental en todo lider. Los em-
pleados han depositado en él su confianza, pero ademds de intere-
sarles el futuro de la empresa, les preocupa su situacion personal. La
relacion profesional no deja de ser transaccion en la que el trabajo-
dor aporta su trabajo a cambio de un salario, una carrera profesio-
nal, un aprendizaje, un reconocimiento. Si el lider es exagerado en
su nivel de exigencia, debe ser igualmente generoso en las retribu-
ciones, reconocimientos y premios.

Culto: El lider debe preocuparse por desarrollarse personalmente,
por alcanzar un elevado nivel cultural. El lider tendrd que fratar con
nuMerosas personas, hablar en publico, presidir reuniones, atender
visitas. Y en todo momento debe salber moverse con soltura. El co-
nocimiento es fuente de ideas, muchas de las cuales podrd aplicar
en la gestion de su organizacion.
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Inquieto: El lider es una persona inconforme, que le gusta indagar,
aprender de la gente. Esta inquietud le lleva a estar permanente-
mente investigando nuevas alternativas, a ir por delante del resto.

Con sentido del humor: El humor es fundamental en la vida, sien-
do especialmente Uil en los momentos de dificulfad. La gente se
identifica con aquellas personas que saben ver el lado divertido de
la vida. El lider que abusa de la seriedad y de los formalismos difi-
cilmente consigue generar entusiasmo entre sus empleados. El lider
fiene que tener claro que hay momentos para las formalidades y
momentos para cierto desenfado y no por ellos va a perder el res-
peto de su equipo, sino que, todo lo contfrario, conseguird estrechar
los lazos con sus colaboradores.

Optimista: El optimismo es contagioso, se expande al resto de la
organizacion. El optimista es una persona que no teme las dificulta-
des, que ve los obstaculos perfectamente superables; esto le lleva
a actuar con un nivel de audacia que le permite alcanzar algunas
metas que una persona normal ni siquiera se plantearia. Ademdads, la
persona optimista se recupera rdpidamente de los fracasos y tiende
siempre a mirar hacia delante.

En buena forma fisica: el lider tiene que cuidarse, llevar una vida
sana, hacer deporte, cuidar su alimentacion, descansar. Es la Unica
forma de poder rendir al 100% en el trabagjo.

Escoge una actividad que te agrade
y asi sentirds que nunca trabajas.
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El antilider

n las dos lecciones anteriores hemos enumerado las cualida-
des que todo lider debe poseer. Por oposicion a ellas tendrio-
mMos aquellas ofras que caracterizan al antilider.

No obstante, vamos a senalar algunas de las mds relevantes:

Soberbio: se cree en posesion de la verdad, no escucha, no pide
consejos, NoO acepta otros puntos de vista, no sabe reconocer sus
errores, No reconoce sus propias limitaciones. Todo ello le puede lle-
var a cometer errores muy graves que pongan en peligro el futuro
de la empresq, aparte de que este modo de comportarse genera
un fuerte rechazo entre los empleados.

Incumplidor: promete y N0 cumple, su equipo se esfuerza espe-
rando conseguir la recompensa prometida y eésta no se produce.
Esto le lleva a perder toda credibilidad. El equipo pierde su confianza
en él y no va a estar dispuesto a seguir realizando esfuerzos adicio-
nales.

Temeroso. es una persona gue se siente insegura, lo que le lleva
a ser extremadamente celosa de su parcela de poder. Tiene miedo
a que alguien le pueda hacer sombra y ello le lleva a rodearse de
gente mediocre. Es una persona acomplejada, el miedo a mostrar
debilidad le lleva a rechazar consejos, a no escuchar, a no permitir
que la gente de su equipo brille. Este fipo de ejecutivo termina sien-
do despreciado por su equipo.

Apagado: un lider apagado dificimente va a ser capaz de gene-
rar entusiasmo en su equipo. Si el lider carece de energia, de opti-
mismo, de empuje, POCO va a poder motivar a sus empleados.

Rehuye el riesgo. el lider debe luchar por unos objetivos, unas me-
tas dificilmente alcanzables, esto le obliga a fransitar por caminos
desconocidos, a asumir riesgos. La persona que evita el riesgo a
toda costa es un conformista que se contenta con o que tiene y
que dificimente va a ser capaz de conducir la empresa a ningudn
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destino interesante. En un mundo tan cambiante como el actual, no
nmoverse es sindnimo de perder.

Deshonesto. cuando el directivo carece de unos solidos principios
éticos no es de extranar que termine cometiendo injusticias. El equi-
po dificiimente va a seguir a una persona de la que no se fia; mas
bien terminard desprecidndola.

Falto de vision: el lider consigue el apoyo de la organizacion a
cambio de ofrecerle un proyecto realmente estimulante: el lider ven-
de ilusiones. Si el jefe carece de proyecto, ¢qué es lo que le va a
ofrecer a su equipo? ¢continuidad?, eso lo puede hacer cualquiera.
Ademds como ya se ha sehalado, la contfinuidad es hoy en dia la
via mds rdpida hacia la desaparicion.

Egoista: una persona cuya principal y a veces Unica preocupa-
cién son sus propios intereses, dificilmente va a conseguir el apoyo
de su equipo. Los empleados se dardn cuenta inmediatamente del
riesgo que corren confiando su destino a esta personaq, por 1o que
tratardn por todos los medios de apartarlo de la direccion.

lluminado: el lider es una persona que se adelanta al futuro, pero
manteniendo siempre |os pies en la tierra, sin dejar de ser readlista.
Si los objetivos que propone el lider son a todas luces utdpicos, la
gente perderd su confianza en él. El puesto de trabajo es un fema
muy serio y la plantilla no va a permitir embarcarse en aventuras
con final incierto. Un iluminado puede poner en riesgo el futuro de la
empresa.

Autoritario: el jefe que basa su direccion en el empleo del miedo
puede conseguir a veces muy buenos resultados en el corto pla-
zo, pero termina inexorablemente danando a la organizacion. Los
miemlbros de su equipo aprovechardn la minima oportunidad para
cambiar de trabajo. Nadie soporta a un tirano. El ambiente que ge-
nera es muy tenso, la gente actuard sin iniciatfiva, ird al trabagjo sin
entusiosmo, y asi dificilmente va a ser capaz de dar lo mejor de si.

Tu juego sélo sera tan bueno como tu entrenamiento.
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Lider carismatico

| carisma se puede definir como una facilidad innata de ha-

cerse querer, es un poder de afraccion, es puro magnetismo
personal. El carisma fiene un fundamento esencialmente genetico:
uUNOS POCOS hAcen con carisma y otfros, la mayoria, no.

No obstante, aunque resulta muy dificil adquirilo, si se pueden
aprender ciertas técnicas que permiten suplir parcialmente su au-
sencia o a realzar aun mads el carissna que uno ya posee.

Es muy dificil precisar por qué una persona tiene carisma y otra no,
pero |la realidad es que el primero “enamora” y el segundo produce
“indiferencia”. El lider carismatico genera admiracion.

El carisma facilita enormemente el camino hacia el liderazgo, si
bien no es una condicion indispensable: se puede ser un extraordi-
nario lider sin tener carisma y se puede tener muchisimo carisma y
no ser un lider.

La caracteristica que define a un lider carismdtico es su capaci-
dad de seducir, tiene una personalidad enormemente atractiva con
la que consigue atraer a los demds miembros del grupo. El carisma
permite unir el grupo alrededor del lider.

El lider carismatico suele ser también un gran comunicador, tiene
un poder natural de persuasion. Ante el lider carismdatico el equipo
suele perder cierta objetividad. El lider carismdtico disfruta normal-
mente de un juicio benévolo por parte de sus subordinados. Se le
perdonan los fallos y se mitifican sus logros.

El problema que plantea el lider carismatico es que la organiza-
cion puede hacerse excesivamente dependiente de él. Es muy dificil
encontfrar a un sustituto ya que eclipsard a cualquier aspirante a su-
cederle. Un peligro que acecha especialmente al lider carismatico
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es la facilidad de caer en el endiosamiento. El grupo le rinde tanta
pleitesia que no es extrano que pierda el sentido de la realidad.

Se obtiene de la gente lo que se espera de ella.
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