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;Qué es el liderazgo?
sVale la pena morir por €12

Estas son las dos preguntas que tuve que hacerme al inicio de mi carrera.

Recién egresado de la universidad, obtuve mi primer empleo de tiempo
completo en unagran organizacién del sector piblico que tenfalaimportante
misién de ayudar a las personas mds desfavorecidas de la sociedad a volver
a los estudios o a encontrar un empleo.

Sin embargo, pronto observé que el entorno laboral cotidiano era
extremadamente mondétono y pesado.

Los miembros del personal, aunque dedicados a sus clientes, llegaban
a la oficina a las 8:30 de la mafiana y terminaban a las 5:00 de la tarde
en punto, todos los dias. Era como si no existiera ningiin motivo para
esforzarse un poco mds.

Los gerentes, sin duda, eran personas dignas de respeto aunque aplicaban
politicas y procedimientos en una entidad burocratica. Sin transmitir
ningun entusiasmo ni inspiracion, se limitaban a seguir las instrucciones
recibidas: respetar la jerarquia y hacer lo que correspondia a su cargo.

Habia transcurrido tan s6lo un mes, y ya comenzaba a preguntarme si era

el sitio adecuado para mi. Y sin embargo, yo habia hecho lo correcto: habia
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ido a la universidad y obtenido buenas calificaciones, habia encontrado,
ademds, un trabajo de tiempo completo en una gran organizacién. Solo
tenfa que ser un empleado fiel y la organizacion se haria cargo de mi hasta
el momento de mi jubilacién; justo lo que llamdbamos la “seguridad de un
empleo”. En ese entonces, tal era el contrato que bien habia servido a toda
una generacion; yo, sin embargo, lo encontraba deficiente.

Al paso de los meses, mi entusiasmo por pertenecer a esa organizacién
comenzd a disminuir. A pesar de que mi empleo era interesante, yo deseaba
hacer algo mds que un buen trabajo. Mis aspiraciones iban mds alld,
y anhelaba desarrollarme en un entorno laboral fascinante. Entonces se
encendié una luz al final del tdnel...

Un dia, Zinta, una de las personas que trabajaban como gerente, se me
acercé. Ella era una mujer reservada que habia visto sélo de lejos. Durante
nuestra conversacién mencioné que habia notado el buen servicio que
ofrecia a mis clientes y anadi6 que le parecia que yo deseaba trascender mds
en la organizacién. Le respondi que tenia razén. Zinta continué diciendo
que formaria algunos comités dedicados a mejorar el entorno laboral y me
pregunté si estaria interesado en colaborar con ella. Evidentemente, no
dejé pasar la oportunidad.

Pasado cierto tiempo, nuestros esfuerzos daban resultados y las cosas
empezaron a mejorar. Los empleados mostraban mayor entusiasmo
y el entorno laboral era mds motivante. Aprendi en ese momento que
un lider puede hacer el cambio y que es posible mejorar la cultura de
una organizacion.

Todo iba viento en popa hasta que vino la tempestad: a Zinta le
diagnosticaron cdncer y debia dejar de trabajar para iniciar sus tratamientos.
Cuando Zinta se fue, las cosas comenzaron a ser como eran antes. ;Fue

asombroso! La direccién disolvié todos los comités formados por Zinta y
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nos solicit6 centrarnos en nuestras actividades pues ellos se ocuparian de las
cuestiones organizativas. Cada vez mds y mas confundido, mi propio nivel
de compromiso con la organizacién comenzé a disminuir. No alcanzaba
a comprender por qué la direccién se oponia a crear un mejor entorno
laboral para el personal.

Zinta habia dejado de trabajar hacia varios meses y su salud se deterioraba.
Un dia, decidi ir a visitarla. Me pregunté cémo iban las cosas en la oficina;
al principio le conté vagamente, pero ella queria escuchar los detalles. Era
como si sabia lo que estaba pasando. Entonces le hablé de la frustracién y
confusién que sentia.

Lo que me confié entonces me dejé perplejo. Me describié con detalle
las mezquinas politicas de la organizacién a las que tuvo que hacer frente.
Hablé acerca del desalentador entorno laboral y de la falta de una verdadera
confianza entre los colegas y los directivos. Me narré sus constantes conflictos
con los altos mandos que se oponian a todos sus esfuerzos por mejorar el
funcionamiento de la organizacién.

Posteriormente, comenté que ella atribufa su enfermedad a la burocracia
y al estrés que habia vivido como gerente en esa organizacién. Al escucharla
quede asombrado, sin aliento.

Me despedi de Zinta sintiendo pena por ella. Pero después, senti enojo
y comencé a pensar lo que sus comentarios implicaban para mi. Quiz4,
después de todo, este entorno laboral no era para mi. ;Estaba yo dispuesto
a pagar un precio tan alto por la seguridad de un empleo?

Tres semanas después de mi visita recibi una carta de Zinta. Otra muestra
del tipo de mujer, del tipo de lider que era: luchando por sobrevivir, se
tomo el tiempo para escribir a un joven colega que necesitaba motivacion.
Cuando describo la esencia de un lider, su carta estd siempre presente en

mi mente.
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Estas son sus palabras:
Vince:

Comprendo que en estos momentos te sientas confundido con respecto a

tus objetivos.

El éxito es algo extrano. Al igual que en la fisica, a cada accion corresponde
una reaccion positiva y negativa. El éxito, por un lado, nos brinda una
sensacion de realizacion, nos hace sentir orgullo por nuestros logros,
refuerza nuestras habilidades y estimula nuestro deseo de llegar mds lejos.
Sin embargo, por otro lado, estd la reaccion de las otras personas. Algunas
celebran los logros contigo; otras, debido a su inseguridad, pueden sentirse
amenazadas. Involuntaria o voluntariamente, estas personas pueden tratar
de desalentarnos, pueden intentar hacer menos nuestros logros o
encaminarnos hacia senderos que son menos riesgosos para ellos. Algunas
personas envidian el éxito de los demds. (;Por qué son siempre los mismos
los que tienen toda la suerte?, se preguntan.) No se dan cuenta que existen

oportunidades para todos.

a decision estd en ti, ;qué reaccion vas a tomar en cuentas le recomiendo
La dl td en ti, ; 7 ta? T¢ A
que des siempre lo mejor de ti y que no dejes pasar las oportunidades que se te
presenten. [ Tienes todo para triunfar!

Espero que estas lineas te sirvan,

Zinta
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Dos semanas mds tarde, Zinta sucumbié a la enfermedad. Al mismo
tiempo perdié vida la organizacién y regresé a ser el entorno laboral falto de
motivacién que conoci cuando comencé a trabajar. Comprendi entonces
que aunque un lider puede hacer la diferencia, él sélo no puede hacer que
perdure un cambio en la cultura de la organizacién. Ahora ya sabia qué es
lo que debia hacer: unos meses después dejé de trabajar ahi para establecer
mi propia empresa de consultoria.

La carta de Zinta cambié el rumbo a mi vida. Gracias a sus inspiradoras
lineas, he dedicado los dltimos 25 afios a crear organizaciones exitosas
con entornos laborales motivadores y eficientes. Para lograrlo, me he
desempefnado como asesor de altos directivos empresariales, he realizado
trabajos de investigacién y he escrito acerca del liderazgo. A nivel personal,
me he planteado como meta ser el mejor lider en mis funciones directivas y

asentar altas expectativas en materia de liderazgo entre mis colaboradores.

Replanteando el modelo de liderazgo

Durante estos 25 anos he tenido el privilegio de trabajar con algunos
lideres excepcionales.

También he tratado con muchos mediocres e incompetentes.

Hace 25 afos yo sabia ya que las cosas podian hacerse mucho mejor.
En retrospectiva, me doy cuenta que toda una generacién utilizé6 un
modelo “heroico” del liderazgo. Segtin dicho modelo, un tnico lider puede
responder a todas las interrogantes y él, sin necesidad de nadie, puede
marcar el camino a seguir. En ocasiones el modelo funciona en manos de
un individuo extraordinario. Pero segiin mi experiencia, en la mayoria de

los casos el modelo fracasa.
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También he podido constatar que la gran mayoria de nosotros hemos
tenido que tratar con lideres mediocres a cambio de la seguridad de un
empleo. Hemos trabajado en organizaciones con lideres sin visién, sin
metas, carentes de pasién. Incluso hemos encontrados lideres que piensan
que la intimidacién es la mejor manera de motivar a su equipo.

Y la verdadera tragedia, a mi parecer, es que nos hemos conformado.
Esperamos muy poco de nuestros lideres. Estudios recientes demuestran
que sblo el 7% de los empleados confia en sus altos dirigentes. Se trata
de una estadistica alarmante aunque evidente si consideramos todos los
escindalos difundidos por los medios de comunicacién en los dltimos
anos. Me pregunto: ;Cémo hacer que una organizacién sea exitosa si tan
pocos empleados confian en sus dirigentes?

;Qué nos lleva a tolerar este tipo de situacién?

Hasta los lideres se dan cuenta del problema. De hecho, muchos de
los lideres con los que he trabajado han mencionado que sus capacidades
de lider son mediocres y creen que pueden mejorar. Esperan poco de si
mismos como lideres; también ellos se han conformado. ;Por qué toleran
la mediocridad?

Es evidente que debemos revalorar la forma en que se manejan las
organizaciones pues los viejos modelos han demostrado ser un fracaso.

Todas las organizaciones que solicitan mis servicios saben que las cosas
deben cambiar. Todas se plantean la pregunta clave: ;Qué tipo de liderazgo
requiere la organizacién para tener un futuro exitoso?

Anos atrds, cuando trabajé con Zinta, el mundo laboral no contaba con
la madurez necesaria para entablar una conversacién profunda acerca del
liderazgo empresarial. En ese entonces, la mediocridad resultaba aceptable.

;Por qué? Todo parecia ser mds sencillo: abundaba el capital y era ficil
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crecer en el dmbito profesional. La generacién de la posguerra, los “baby-
boomers”, que entonces conformaban la fuerza trabajadora, toleraban
mucho a cambio de la seguridad de un empleo. Zinta, por ejemplo,
pertenecia a dicha generacién y se resigné a su situacion laboral. Tal era
la ideologia de los baby-boomers, debian tolerar y perseverar a pesar del
precio por pagar a nivel personal.

Hoy todo ha cambiado: el crecimiento profesional se torna dificil y
la competencia es feroz. Los baby-boomers, con los que contdbamos,
comienzan a jubilarse (al menos esa era su intencién hasta antes de la crisis
financiera). Enlaactualidad, la generacién Y exige més de sus organizaciones
y de sus lideres. A diferencia de los baby-boomers, ellos no estdn preparados
para tolerar lideres mediocres o incompetentes.

Hemos sobrepasado el viejo modelo del liderazgo. La mejor prueba es
la crisis financiera de 2008 que demostr6 al mundo las consecuencias de
un liderazgo mal encaminado. Desafortunadamente, muchas personas ain
sufren las consecuencias de dicho fracaso.

A partir de 2008, los resultados favorables son cada vez mas dificiles
de lograr. El mercado competitivo se satura; en todos los sectores de la
industria, cuando antes habia algunos competidores, hoy existen docenas.
Los nuevos competidores provienen de todo el mundo, transforman
el modelo empresarial y reinventan los mercados. En la actualidad,
hasta las organizaciones lideres pueden naufragar, pensemos en
Blockbuster o Eastman Kodak; veamos lo que sucede a grandes
organizaciones como Sears o Research In Motion. El éxito duradero y
a largo plazo es todo un reto.

Un estudio reciente demostré que s6lo11% de las organizaciones logra

poner en marcha su estrategia comercial. Eso significa que el 89% de los
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lideres pierden el tiempo. Se concentran en definir la estrategia, se esfuerzan
por contar con apoyo y terminan fracasando en sus objetivos. Otro estudio
seflalé que en promedio s6lo 5% de los empleados conoce las prioridades
estratégicas de su empresa. ;Unicamente 5%! No es de extrafar que para
las organizaciones sea dificil tener éxito.

Ante dicha realidad, la otra gran pregunta que mis clientes se plantean
es: “;Coémo lograr una ventaja competitiva duradera?” Considero que la
diferencia entre las organizaciones prosperas y las rezagadas es el liderazgo,
en particular la cultura del liderazgo. Desafortunadamente, muchas
organizaciones todavia subestiman la importancia del liderazgo, justo ahora
que ha llegado el momento de revalorar la nocién del liderazgo empresarial.

Es verdad, algunas organizaciones han comprendido la importancia de
invertir en la capacitacién y el desarrollo profesional; otras comienzan a
planificar la sucesién de su personal, aunque sélo de manera superficial. En
ciertas organizaciones aiin prevalece el viejo modelo de crear lideres estrella,
héroes. A fin de cuentas, los resultados siguen siendo desalentadores.

Hace algunos afnos, colaboré con un cliente del sector farmacéutico. En
nuestras sesiones sobre liderazgo empresarial, conoci a Simén, un joven
gerente de producto que era inteligente, apreciado por sus colegas y muy
buen trabajador. En cuanto los directivos lo identificaron, decidieron
promoverlo. Simén asumié la direccién del producto mas exitoso y lucrativo
de la empresa.

Por un tiempo, todo sali6 muy bien; Simén desempenaba sus nuevas
funciones de manera excepcional. Las ventas y la participacién en el
mercado se consolidaron durante un afo y medio. Simén se transformé
en el joven prodigio, en el modelo a seguir, en el punto de comparacién

para los otros gerentes de producto.
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Entonces los problemas comenzaron a surgir. Un competidor lanzé un
nuevo producto a un precio extremadamente bajo. Para sorpresa de todos,
el mercado en ese sector cambié de la noche a la manana. Los directivos
presionaban para que Simén planteara una solucién. Por desgracia, no
pudo resolver la situacién y la participacién en el mercado de su empresa
disminuyé considerablemente. Seis meses después, Simén perdié su empleo.

La empresa estaba convencida de que Simén no habia respondido a las
expectativas. Hasta cierto punto, tenfan razén: Simén no habia podido
superar ese inesperado reto. Pero, ami parecer, laempresa tampoco respondié
a las expectativas con respecto a Simén. La direccidn se encontraba fascinada
por su nueva estrella, pero no le brindé apoyo cuando fue necesario. Se
puede pensar hasta que su promocién fue muy prematura. Enfocada en
los resultados a corto plazo, la empresa no le ensené a transformar el éxito
inicial en un plan que perdure a largo plazo.

Resulta evidente que el viejo modelo de liderazgo no puede prevalecer
mucho tiempo. Ese fue el error de Zinta: tratar de transformar trabajando
sola. Comenzé una transformacién, pero no pudo hacerla duradera. ;Serd
factible que el estrés causado por ser una heroina solitaria al final le haya
costado la vida?

Hace afios que prevalece un modelo inadecuado de liderazgo que hoy
resulta inaplicable. ;Por qué nos sorprende que aplicar el mismo modelo
con las mismas personas no nos brinde resultados diferentes? Hagamos
frente a los hechos: resulta imperativo cambiar.

En Knightsbridge, nuestras investigaciones y el trabajo que realizamos
con nuestros clientes demuestran que la cultura de liderazgo hace que
una organizacién destaque y alcance el éxito a largo plazo. Es lo que

mantiene a los lideres comprometidos con su trabajo y lo que atrae a los
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mejores talentos de la industria a una empresa y hace que permanezcan
en ella. No se requiere una cultura de héroes solitarios, necesitamos una
comunidad de lideres.

Tal como lo mencioné recientemente un director ejecutivo con el que
colaboraba, “Si logrard hacer que los tres niveles directivos superiores
actuaran de manera conjunta y conforme a nuestra estrategia, ese seria
nuestro ingrediente secreto, nuestra ventaja en el mercado”. No es el tnico
que lo considera asi: cada vez hay mds altos directivos que reconocen la
importancia de una sélida cultura de liderazgo dentro de una organizacién.

Para crear dicha cultura de liderazgo sélida, dicha comunidad de lideres,
cada uno de nosotros debe encontrar la inspiracién en su interior; no se
encuentra en ninguna otra parte. No esperemos que provenga de los altos
directivos: ayudémosles tomando la decisién de encontrar la inspiracién en

nosotros mismos. Esta es la esencia del contrato de liderazgo.

El Contrato de Liderazgo

Todos los empleados han constatado la existencia del viejo modelo de
contrato laboral.

Me refiero al siguiente contrato tdcito: se le otorga un puesto, permanece
fiel a la empresa y ella se ocupa de usted hasta la jubilacién. Dicho contrato
que prevalecié largos anos, hoy es invdlido e inexistente.

;Sabia que existe también un contrato de liderazgo? Cabe decir que sus
condiciones distan de ser asi de claras.

Es como cuando navegamos por Internet: al buscar cierta informacién

aparece de subito una ventana que contiene un largo texto de condiciones.
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Sabemos que si no aceptamos las condiciones no podremos pasar a la
siguiente pdgina, por lo que presionamos el botén “Acepto” sin siquiera
leer el texto. De igual manera, existen muchos lideres en la actualidad
que sin comprender las condiciones del contrato de liderazgo, dicen
“Acepto” cuando se trata de una promocién, un incremento de salario o
una mayor jerarquia.

Al momento de planificar el porvenir, es crucial que los lideres
comprendan las implicaciones y condiciones del contrato de liderazgo para

determinar si se encuentran verdaderamente en posibilidades de firmarlo.

[Las Cuatro Condiciones

del Contrato de Liderazgo

El liderazgo implica decision: decidalo
Tom Brady, el mariscal de campo de los Patriotas de Nueva Inglaterra, ha
logrado jugar cinco Super Bowls y su equipo ha ganado tres de ellos. La
exitosa historia de Brady es digna de admirarse y, sin embargo, no siempre
fue exitosa. Cuando era un estudiante en la Universidad de Michigan,
tanto los entrenadores como los seguidores del deporte dudaban de sus
habilidades: a su brazo le faltaba fuerza y su movilidad dejaba que desear.
Durante sus dos primeros anos en el equipo competia contra Drew Henson
por la posicién de mariscal de campo abridor. Henson tenia mejores
aptitudes atléticas que Brady y abria la mayoria de los juegos.

Brady, desanimado, pensé hasta en cambiar de universidad. Un dia

conversé con su entrenador quien le recomendé dejar de pensar en Henson
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y concentrarse en su propio juego. El entrenador no le ofrecié nada a
Brady, ni siquiera le pidié permanecer en el equipo. Pero Brady concluyé
la conversacién decidido a demostrar lo que era capaz de hacer.

Comenzé a estudiar a conciencia las técnicas del juego y pasaba noches
enteras viendo grabaciones de partidos. Se dedicé a mejorar la precisién
de sus pases pues consideraba que eso era mds importante que la potencia
de un brazo. Continuaba, por supuesto, mejorando sus habilidades fisicas,
pero lo que lo hizo verdaderamente brillar fue su concentracién en sus
aptitudes estratégicas, su capacidad de identificar las jugadas defensivas del
otro equipo y de encontrar a los receptores abiertos.

Cuando Brady decidi6é permanecer en su universidad, decidié también
llegaraserunlider. En ese momento, emprendié el camino quelo convertiria
en uno de los mejores mariscales de campo en la historia de la NFL. Su
decisién marcé una gran diferencia.

Olvidamos con mucha frecuencia que el liderazgo nace al momento
de tomar una decisién. Todos los grandes lideres con los que he
colaborado pueden describir un punto en su carrera profesional en el que
conscientemente decidieron asumir la posicién de lider. Por desgracia,
otros lideres que he conocido se encuentran ocupando el puesto sin haber
decidido conscientemente que deseaban ser lideres y que podian ofrecer lo
que se necesita de ellos.

La decision de llegar a ser un lider surge de nuestras entranas: la
reconocemos cuando la sentimos y los que nos rodean la sienten también.
Ante los desafios que enfrentan hoy las organizaciones, considero que es
fundamental que los lideres tomen la decisién consciente de actuar como
lideres. De este modo, al igual que Tom Brady, podrdn hacer que sus

aptitudes verdaderamente los lleven a las ligas mayores.
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El liderazgo implica compromiso: comprométase.
“sQuién es exactamente la “empresa”?”, pregunt6 uno de mis clientes, un
vicepresidente, a sus colegas durante un taller sobre liderazgo.

Tratando de explicar lo que él concebia como un lider, el vicepresidente
comentd que se encontraba muy emocionado cuando comenzé a trabajar
como gerente en esa empresa; pero al paso del tiempo, se sentia cada vez
mas frustrado con su empleo. Su nuevo cargo le permitia comprender
mejor el funcionamiento de la empresa, pero también le daba la posibilidad
de observar grandes cambios que debian realizarse y anomalias graves
por corregir. No dejaba de quejarse y repetirse: “iEsta empresa tiene
que organizarse!”

Mucho tiempo consider6 a la empresa como una “cosa”, una entidad
externa e independiente de él, y constantemente culpabaalos altos directivos
por los problemas que se presentaban en la oficina.

El vicepresidente continué narrando: “Cuando asumi el cargo de
vicepresidente, comprendi que la empresa no era ni remotamente una
“cosa’, la empresa era yo. Yo era la empresa”.

Fue en ese momento que dej6 de ser un directivo para convertirse en
un lider. Ya no esperaba que alguien se ocupara de resolver los problemas
de la empresa y asumié sus obligaciones de lider: se responsabilizé de la
situacion y planteé soluciones, en lugar de culpar a los demds y quejarse.

Los lideres eficientes se comprometen plenamente con el liderazgo y las
obligaciones que éste implica pues a fin de cuentas lo que estd en juego no
son ellos, sino los clientes, los empleados, los accionistas y las comunidades
en que realizan sus operaciones.

Llegar a ser un lider implica apropiarse de un nuevo cargo, consiste en

pensar y actuar de manera diferente, ademds de modificar las prioridades.
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Esto implica también que ya no es factible ser un observador pasivo en la
organizacion; se debe ser proactivo y trabajar cada dia por hacer que las
cosas mejoren. Estén consientes o no, los lideres que aceptan el cargo se
comprometen a cumplir dichas obligaciones.

Mi trabajo como investigador y consultor me ha permitido reconocer las
nuevas expectativas que se tienen con respecto a los lideres y las obligaciones
que les corresponden. He aqui lo que los lideres de hoy y manana deben

ser capaces de hacer:

1. Adoptar el objetivo comun y comprometerse con la estrategia. El
lider debe comprender la estrategia de su organizacién y el papel que él
desempena en su desarrollo. Debe hacer que los miembros de su equipo
adopten el objetivo comun y se comprometan con la estrategia a fin de

ofrecer un valor agregado a los clientes, los accionistas y la sociedad.

2.Adoptar una perspectivaglobal. Ellider debe definir su papel ylo que para
él representa el éxito a nivel de la empresa. De este modo, colaborard con
el resto de la organizacién en favor de los clientes y de la empresa misma.
Los lideres de su organizacién deben adoptar una misma perspectiva

global empresarial y reconocer que conforman “una empresa’.

3. Fomentar las relaciones. En el entorno actual en que todas las personas
se encuentran interconectadas y son interdependientes, las relaciones
sociales cobran mdsimportancia que antes. Ellider debe dedicar el tiempo
necesario a conocer a las personas que influyen en el funcionamiento de
la organizacién, tanto dentro como fuera de ella. Las relaciones sociales

que entable deben estar basadas en la confianza y la transparencia.
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4. Dominar lo complejo y lo incierto. El contexto comercial actual se
vuelve cada vez mas complejo y obliga a las empresas a afrontar diversos
desafios. La misién del lider consiste en dirigir los esfuerzos y ayudar a
los empleados a manejar en forma adecuada la incertidumbre y el estrés

que produce dicha complejidad.

5. Formar a los lideres del mafana. El lider debe dejar a su empresa un
legado de liderazgo formando lideres capaces que en el futuro podrin

consolidardn la empresa ain mds.

6. Ser un modelo de los valores de la organizacién. El lider no debe velar
s6lo por sus intereses personales o los objetivos de su equipo. La visién,
los valores y las metas de la organizacién pesan mas que el orgullo y el
beneficio personal. Ellider debe mantener el equilibrio entre la humildad
y la confianza en si mismo, ademds de plantearse metas altas en materia

de liderazgo pues los lideres mediocres ya no tienen cabida.

Analice la lista anterior para determinar si responde satisfactoriamente a

cada una de las obligaciones que le impone su actual cargo de lider.

El liderazgo implica autoridad: sea firme

Seamos sinceros, ser lider no es ficil. No lo es si decide ser un lider

excepcional; ser un lider mediocre no representa dificultad.
Evidentemente el liderazgo es arduo si consideramos la gran

responsabilidad que hoy se asigna a los lideres: hacer que la empresa se

distinga de los competidores, manejar los aspectos complejos y presionar

para que se implemente la estrategia.
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Por lo anterior, los lideres deben ser firmes para poder hacer frente a la
presién. He observado, sin embargo, que algunos lideres no comprenden
adecuadamente lo que significa ser firme.

Para algunos se trata de resistencia, algo semejantes a los mufecos
inflables que uno tira de un golpe y vuelven a levantarse; quiza recuerde
haber tenido uno durante su nifiez. Con esta actitud nos mantenemos
siempre en el punto de partida sin poder salir adelante. Cada vez que nos
levantamos regresamos al mismo lugar.

Los lideres deben comprender que ese tipo de resistencia no es suficiente.
La firmeza que requieren los lideres proviene de la determinacién personal,
de la facultad de mantenerse en pie hasta que se logren los objetivos.

Otros lideres confunden la firmeza con la severidad: “Un lider debe ser
duro con sus empleados”, piensan.

Una generacién atras, todavia era posible tratar mal a las personas.
Entonces se permitia pues los dirigentes tenfan el poder y los baby-boomers
toleraban esa conducta. Hoy, aquel lider que trate con dureza a sus empleados
rapidamente se encontrard sélo pues ninguna persona tolerard ese tipo de
conducta: los integrantes de la generacién Y, sin siquiera discutir, partirdn,
y los baby-boomers partirdn tras ellos. En resumidas cuentas, los lideres
abusivos pronto se quedan solos y no permanecen mucho tiempo en el cargo.

Después de todo, gritar a las personas es fdcil; ser firme, mucho més
dificil. Conforme a mi experiencia puedo decir que son escasos los lideres
capaces de ser firmes.

Con frecuencia escucho a las organizaciones plantear las siguientes
inconformidades: “Nuestros lideres no se atreven a actuar con respecto a
los empleados mediocres; les resulta dificil que los miembros de su equipo

asuman responsabilidades y no saben proporcionar una retroalimentacién
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sincera”. Escucho estas quejas y no puedo mds que concluir que en las
organizaciones abundan los lideres faltos de cardcter y temerosos de adoptar
la postura firme que exige el liderazgo.

Se requiere ser firme para manejar a los empleados mediocres y hacer que
las personas asuman sus responsabilidades. Sin embargo, muchos lideres
evaden la situacién en lugar de afrontarla. No parecen darse cuenta que
también evaden sus obligaciones de lider.

En alguna ocasién colaboré con una directora de una empresa de TT.
La empresa pasaba por un momento dificil y los directivos decidieron
reunirse para tratar de establecer una nueva estrategia. Mi clienta sabia que
la conversacidn seria tensa; el equipo debia hacer frente a los errores que los
habian llevado hasta el momento dificil que vivian.

La directora preparé una lista de los temas a tratar en la reunién. Sin
embargo, no logré marcar ninguno de los temas de la lista como resuelto.
Confrontar a sus colegas era demasiado dificil, nunca era el momento
oportuno. Por desgracia, no se trataba tnicamente de una falta de
caricter, era ademds una falta de liderazgo. Sin darse cuenta, al evitar esas
conversaciones y dejar que los problemas permanecieran sin solucidn, se
encontraba también negando a la empresa la oportunidad de progresar.

Ella no era la tnica que esquivaba los problemas, todos sus colegas
también lo hacfan. Como resultado, la empresa iba en picada. Ni ella
ni los otros directivos parecian darse cuenta que estaban faltando a sus

obligaciones de liderazgo.

El liderazgo implica compainerismo: trabaje en equipo
En agosto de 2011, el huracdn Irene golped el Caribe, la costa este de
EE.UU. y ciertas regiones del este de Canad4. Algunos dias después de la

tormenta volvia a Toronto después de un viaje de negocios. En el avién,
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me di cuenta que junto a m{ habia un grupo de ocho jévenes. Estoy seguro
que no fui el Gnico en notar su presencia pues no pasaban inadvertidos.
Llenos de entusiasmo y energfa, hacfan bromas y hablaban en voz alta.

Conversé con ellos durante el despegue. El mds abierto, Daryl, me
recordé al cantante de algin grupo; era carismatico y sin esfuerzo podia
entrar en contacto con las personas. Me presenté al resto del grupo y me
comentd que trabajaban como equipo de mantenimiento para una empresa
subcontratista del sector de los servicios publicos. Se dirigian a Toronto
para recoger unos camiones y conducir hasta Connecticut donde debian
reparar las lineas eléctricas danadas por el huracin.

Se trataba de una misién especial: eso explicaba su entusiasmo. A lo largo
del vuelo, observé otra cosa especial en el grupo: bromeaban constantemente
y con facilidad hablaban tanto de su vida personal como del trabajo que les
esperaba en Connecticut. Era evidente que no se trataba solo de colegas de
trabajo, entre ellos existia un vinculo fuerte y sincero.

Les dije: “Parecen llevarse muy bien, ;cémo le hacen?” Al escuchar mi
pregunta el comportamiento de Daryl cambid, hizo una pausa para pensar
y respondid: “En nuestro trabajo, todos los dfas ponemos en riesgo nuestras
vidas. Debemos cuidarnos las espaldas, un error puede costarnos la vida.
Por eso somos como una gran familia.”

;Cudntos de nosotros sentimos lo mismo con respecto a nuestro grupo
de trabajo? ;Se siente como en familia en su organizacién? ;Necesitamos
un trabajo peligroso para crear ese tipo de vinculo? No creo que se requiera
un huracdn para poder establecer un vinculo fuerte con nuestros colegas;
basta con decidirnos a establecer una relacién personal con los otros
lideres. Llegé la hora de elevar nuestras expectativas y mejorar la calidad de
nuestras relaciones. De este modo, estaremos dando el primer paso hacia

una comunidad de lideres.
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Crear una comunidad de lideres: un
compromiso personal y organizativo

El éxito de su organizacién depende de la creacién de una sélida comunidad
de lideres. Es importante dar prioridad a su consolidacién pues puede ser
el factor que lo distinga de la competencia.

A nivel organizativo, puede comenzar por asentar altas expectativas de
liderazgo. ;Podria comprometerse a llegar a ser un ejemplo de liderazgo en
su industria? Eso seria un verdadero cambio.

Podria incluso instituir en su organizacién un contrato de liderazgo
inspirado en las condiciones establecidas en el capitulo anterior. Un
contrato de liderazgo que indique claramente lo que espera de sus lideres
y lo que es inaceptable. Vele por que sus lideres se hagan responsables del
cumplimiento del contrato. Encuentre la forma de facilitar la interrelacién
de sus lideres pues no es sencillo crear una comunidad de lideres entre un
grupo de desconocidos.

Seguramente se pregunta como evaluar el éxito de su nueva estrategia.
Si el cambio es favorable, notard que los lideres muestran un mayor
compromiso con la organizacién. Adoptardn un objetivo comin actuando
como “una empresa’, en lugar de proteger su territorio y dejarse consumir
por un sentimiento de rivalidad. Romperdn el aislamiento y destinardn sus
esfuerzos a la innovacién, la colaboracién y el rendimiento. Su cultura del
liderazgo serd autosuficiente y lo distinguird de la competencia.

A nivel personal también debe comprometerse a hacer la diferencia. Dése
un minuto para pensar en alguien mds, quizd un subordinado, un colega,
otro de los lideres. Pregtintese: ;Cémo podria mejorar la vida de dicha

ersona? ;Qué consejo podria darle para favorecer sus aptitudes de lider?
p ¢ JO P p
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Desde hace 25 anos llevo conmigo la carta que Zinta me escribié y que
cambié el rumbo de mi carrera. ;Y usted? ;Qué mensaje inspirador podria
transmitir? Estd en sus manos transmitir algo positivo que modifique
definitivamente la trayectoria de liderazgo de alguien més. Entonces se dara
cuenta que en sus relaciones prevalecerd la confianza y el apoyo mutuo tras
haberse establecido un vinculo de liderazgo. El liderazgo se torna en ese
momento en una experiencia sumamente gratificante pues nada se compara
con alcanzar el éxito rodeado de los colegas y lideres que respetamos.

Si desea llegar a ser un verdadero lider, un lider que contribuya al éxito
de su organizaciéon, debe reconocer que el liderazgo comienza por una
decision. Decidalo.

Si se compromete a seguir el camino del liderazgo, es necesario tener
presente que el liderazgo implica una obligacién que trasciende al individuo:

crear en su organizacién una comunidad de lideres.

Recordemos las condiciones del contrato de liderazgo antes de que

determine si se encuentra listo para firmarlo.

El liderazgo implica decision: decidalo

El liderazgo implica compromiso: comprométase
El liderazgo implica autoridad: sea firme

El liderazgo implica compainerismo: trabaje en equipo

Empiece hoy mismo.
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Vince Molinaro, Ph.D.

Vince Molinaro es el Director General de Soluciones
de Liderazgo en Knightsbridge, una empresa de gestién
de capital humano.

Ha dedicado su carrera a ayudar a las organizaciones

a desarrollar sélidas capacidades de liderazgo para la

exitosa implementacién de su estrategia.

Vince ha colaborado con varias organizaciones en diversos sectores; a
saber: la energia, la industria farmacéutica, los servicios profesionales, la
tecnologia, los servicios financieros y el sector publico.

Con frecuencia, los medios de comunicacién recurren a él por su
novedosa perspectiva del liderazgo. Es un orador cautivante que ofrece
conferencias magistrales en empresas, congresos internacionales y escuelas
de negocios. Vince ha publicado diversos articulos en periédicos y revistas
de gestion, ademads de ser coautor de dos libros: Leadership Solutions (escrito
con Jossey-Bass, 2007) y The Leadership Gap (escrito con Wiley, 2005). El
Contrato del Liderazgo (2012) es su primer libro electrénico.

Vince cursé su Doctorado en la Universidad de Toronto y es
egresado de la Universidad Brock y de la Universidad McMaster.
Siga a Vince en Twitter: @VinceMolinaro.

Para leer el blog de Vince, invitarlo a realizar una presentacién o descubrir
los programas de liderazgo eficiente de Knightsbridge, favor de visitar el

sitio: www.thecommunityofleaders.com.
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Knightsbridge ayuda a las organizaciones

a maximizar el rendimiento de su personal y
colabora con ellas para implementar su estrategia
adecuadamente contando con la participacién de
los empleados. Nuestros equipos de especialistas,
expertos en liderazgo y desarrollo de talentos, en
procesos de seleccién y contratacién de directivos,
en desarrollo y transicién profesional, ademds de
gestién de recursos humanos, brindan soluciones
integradas que responden a sus necesidades
relativas al capital humano. Para obtener més

informacién, visitenos en www.knightsbridge.ca

# Knightsb
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