Softologia: tratamiento contra el “hipoliderazgo”!

“La gente observa con preocupacion que una verdad Gtil
puede conocerse y existir durante mucho tiempo
antes de ser aceptada por todo el mundo”

Benjamin Franklin

1. Un mundo nuevo, ...medio loco...

En un momento en el que la guerra contra Irak amenaza con producirse inevitablemente y en el que
los pilares tradicionales de la politica europea, sustentados sobre la supremacia del “todo” europeo
por encima de los intereses de las “partes” de los paises miembros, se tambalean por posturas
discrepantes de sus lideres, la incertidumbre exacerba sus principios en un ambito econémico del
gue las prisioneras empresas no pueden escapar.

Por un lado Bush y Blair, y por otro Chirac y Schéeder principalmente estan planteando un cisma
de consecuencias impredecibles. Sadam Husein sonrie apreciando la debilidad de un orden
mundial politico que esta acabando con la confianza econémica. En esta situacion, sus lideres —en
este caso politicos- se ven sometidos a un contexto nuevo que, como pasase con la | y Il Guerra
Mundial, puede que termine configurando un nuevo escenario econémico y un nuevo orden
mundial con sefias de identidad distintas a las de épocas pretéritas.

Todo ello estd haciendo que la gran mayoria de los protagonistas econémicos se encuentre
divididos por temas que poco tienen que ver con la economia. Pero ademas, lo que hace apenas dos
o tres afos, la globalizacién como fenémeno imparable, fuera una realidad adulta, fuerte y segura se
estd revelando como el espejismo de un neonato débil e indefenso. La incertidumbre se ha
convertido en el adorno indeseado, pero permanente, en la mesa de despacho de los gestores
empresariales haciendo que la toma de decisiones se torne timorata e incluso inexistente, y que
cuando ésta se produce se haga s6lo en la direccién de una mayor presién sobre el cinturon de
contencidn de costes que comprima, ain mas, una cintura estrangulada casi ya incapaz de respirar.
Se esta situando a la empresa en una especie de paralisis de la s6lo sus lideres podran sacar.

En este escenario turbulento, en el que los lideres estan en el centro de la tormenta, no hay tiempo
que perder y las empresas deben comenzar a buscar aquellos caminos que promulguen la
innovacion para crear valor. Pero...;quién tiene la respuesta?, ;cuales son las acertadas?, ;qué se
tiene que hacer y como? Sin duda los directivos, los lideres de las empresas tienen mucho que ver,
decir y hacer.

Convendran conmigo, que hablar de liderazgo, en estos momentos, intentando aportar algo nuevo
sobre lo ya sefialado por mayores expertos que el que suscribe este articulo, se nos antoja un
ejercicio en el que es casi imposible no perder el equilibrio. De todas formas, asumiremos el riesgo

1 Este articulo fue publicado en el niamero 40 de la revista especializada Training & Development, en mayo de
2003. Parte de las ideas principales de este articulo son desarrolladas por el autor en el libro de reciente
aparicién en el mercado titulado “ El Valor de la Persona: Nuevos Principios para la Gestion del Capital Humano™
Prentice Hall, Madrid, febrero 2003.



de avanzar nuestra propia vision y abordaremos esta intrépida aventura con osadia, pero también
con la humildad que el escenario de un mundo nuevo,...medio loco, requiere.

2. y..enfermo de “hipoliderazgo”...

La necesidad de desarrollar lideres nunca ha sido tan acuciante como lo es en este paso de pagina
entre dos siglos. Vivimos en la sociedad de la abundancia segmentada (podemos adquirir pan de
ajo, de cebolla, licores de todas las variedades de frutas sin alcohol, leche desnadata, semidesnhatada,
normal, enquiquecida, con calcio....helado de higos chumbos...) en la que hay de todo, pero en la
gue existe una gran falta de talento directivo que sea capaz de combinar los retos de una
cuestionada globalizacion, el avance de las nuevas tecnologias y un mas que probable nuevo orden
mundial con una -cada vez mas- necesaria cultura emprendedora que asiente sus raices sobre la
innovacion.

En esta nueva situacion, de transformacion radical en la forma de operar y hacer negocio, la
imaginacién de las personas y especialmente la de los directivos resultara decisiva para configurar
un futuro empresarial, del que casi s6lo sabemos que sera distinto al pasado. Sin embargo, la
mayoria de los expertos coincide en sefialar que nuestra época padece la ausencia de auténticos
lideres, hasta el punto de estimar que apenas una quinta parte de las personas que estan ocupando
puestos de responsabilidad revisten aquel caracter: hombres y mujeres capaces de crear y
transformar contextos organizativos retadores y atractivos. La mayoria de ellos deben ser
considerados maés bien como gestores: individuos que mantienen, reproducen, conservan y
responden con soluciones viejas a problema nuevos. Kotter ha llegado a decir, en clara alusion a
este déficit que sufre el mundo de las organizaciones, que “no se puede dirigir empresas del siglo XXI,
con estructuras del siglo XXy directivos del siglo XIX"2,

Quizas por ello, el mundo empresarial ha comenzado ya a reconocer de manera manifiesta lo que
hasta hace muy poco habia sido un hueco discurso: “la necesidad de que las empresas estén
dirigidas por lideres y no por gestores”. Obviamente no lo ha admitido porque a algan guru se le
haya ocurrido que ésta es una buena idea, sino al comprobar la tozuda realidad demostrada por la
contundencia de los datos. En este sentido, diversos estudios -como el realizado por Kotter y
Heskett3- demuestran que la cotizacion en bolsa, durante un periodo de 10 afios, de las empresas
que han sido dirigidas por lideres, han llegado a alcanzar una capitalizacion bursétil de un 900%,
frente al s6lo 74% que consiguieran aquellas otras que fueron dirigidas por directivos carentes de
capacidad de influencia y liderazgo sobre las personas. A modo de ejemplo podriamos citar el caso
de General Electric, cuyo maximo ejecutivo, Jack Welch, consiguié6 multiplicar su capitalizacion
bursatil por 40 desde que llegase a la posicion de lider en 1981. Esta misma empresa, s6lo en el
altimo afio de permanencia de Welch en su puesto, incrementé el valor de su accion en mas de un
50%¢.

Pero la nueva realidad, mucho mas exigente en cuanto a la consecucion de resultados, hace que la
permanencia media en los puestos de alta direccidn se esté reduciendo drasticamente en los Ultimos
tiempos. Diversas investigaciones ponen de manifiesto que los directivos duran en sus puestos de
alta responsabilidad menos de la mitad del tiempo de lo que permanecian sus predecesores. Es
evidente que los datos no sélo se refieren al primer ejecutivo de las companiias, sino a todos aquellos
gue conforman su Alta Direccion, entre los que se hallan los maximos responsables de las areas

2 Casado Gonzélez, J.M. “ EL Directivo de Siglo XXI”. Gestion 2002. Segunda edicion. Barcelona 2001.
3 Kotter, J.P. & Heskett, J.L. “Corporate Culture and Peformance ”. The Free Press. New York, 1992.
4 No se impaciente, méas adelante criticaremos al afamado Jack.



funcionales de la empresa: directores economico-financieros, de marketing, produccion, de RR.HH.,
etc. A modo de ejemplo, y sin pretender ser exhaustivos porque la lista seria casi interminable,
podriamos citar algunos casos recientes, como los de Schulte-Noelle, consejero delegado de Allianz;
Chris Gent, méximo responsable de Vodafone, Lukas Muehlemann méximo ejecutivo de Credit
Suisse o Rofh Hippi directivo ultimo de Zurich Financial Servicess; unos porque se fueron y a otros
porque les obligaron, pero todos forman parte y son consecuencia de las mayores demandas.

Por otra parte, se estima que en torno a un 85% de las empresas han emprendido en los ultimos
anos, procesos significativos de cambio; y que cerca de un 40% de estos procesos fracasaron. Si a
ello afladimos que la causa primera por la que dichos cambios fracasaron fue la falta de liderazgo, el
resultado sale redondo: los directivos son el elemento fundamental y critico de cualquier empresa.
La frase de Bill Gates que apuntara hace no muchas fechas -“si los 40 primeros directivos dejaran mi
empresa, ésta se hundiria”- ve confirmada su exactitude.

Evidentemente, todo nos indica que hay una falta tal de liderazgo que perfectamente podriamos
afadir el prefijo hipo para denominar esa falta de capacidad de influencia o “hipoliderazgo” como
una de las patologias mas corrosivas que padece el mundo las organizaciones.

Pero ademas, los tratamientos que estdn poniendo en practica las empresas para combatir esta
enfermedad no estan siendo eficaces y se han demostrado como fracasos porque apenas consiguen
aminorar los sintomas mas dolorosos, pero no acaban con su etiologia desencadenante. Comparto
con Daniel Goleman parte de los estudios que refutan sus tesis, como agquellos que demuestran que
dos tercios de las capacidades que hacen sobresalir a los grandes profesionales en el liderazgo se
basan en la inteligencia emocional y que sélo un tercio de las capacidades que distinguen a los
profesionales mejores en gestion empresarial se relacionan con la inteligencia racional y la
competencia técnica’.

iSefioras y sefiores! es hora ya de atacar el problema con recetas distintas, el tratamiento es largo,
pero no podemos seguir asi: dando prominencia a la inteligencia racional y a la parte técnica para
gestionar la incertidumbre de un contexto empresarial totalmente diferente. Les propongo
comenzar a solucionar esta dolencia con softologia; un tratamiento basado en el fomento de
influencias positivas; pero... antes hagamos una aproximacién sobre lo que entendemos por
liderazgo.

3. ...que no acaba de entender lo que significa el liderazgo...

Hay miles de estudios y libros que hablan sobre el tema de liderazgo y que pueden ofrecernos una
definicion mas o menos aproximada sobre este trascendental fendmeno. Nosotros concebimos el
liderazgo como un proceso dindmico y complejo de influencia para alcanzar objetivos mediante una eficaz
combinacién de recursos y personas en una situacion concreta. Tal y como lo entendemos -y como lo
observamos en las empresas-, aun teniendo que ver con la parte técnica o hard del individuo, tiene
mucho mas que ver con la parte soft o de comportamiento de la persona. Bajo el principio de que el
liderazgo es algo que es reconocido y apreciado por las personas que se relacionan con el directivo,
son sus rasgos softs los principales responsables de la influencia positiva o negativa sobre los
colaboradores; y son éstos y no otros los que ayudan a ganar la razén y el corazén de los miembros
de la empresa. En Geek and Geezers, la ultima obra de Warren Bennis y Robert Thomas, se rescata de

5 “Ser consejero delegado pierde atractivo”. Diario Cinco Dias, 20 de diciembre de 2002.
6 Casado Gonzalez, J.M. y otros. “Management Espafiol: Los Mejores Textos”. Ariel, Barcelona, 2002.
7 Brown, Crainer, Dearlove y Rodrigues. “Business Mind” Prentice Hall. Madrid, 2002.



la biologia un nuevo termino para el management; se trata de la neotenia que significa “conservacion
de las caracteristicas juveniles en los adultos de una especie”; esta sustancia actia sobre los que nos
rodean con un efecto tranquilizante, calmante y relajante y produce en ellos una especie de
bienestar. Segun Bennis y Thomas, cuando los nifios sonrien producen en el adulto una hormona
calmante que se llama oxitocina, que es una especie de antidoto para el estrés. Parece ser que este
tipo de elixir de la eterna juventud es la que distingue a los lideres de los directivos.

Ya existe suficiente consenso entre los especialistas y podemos asegurar que los lideres deben
cuidar especialmente, y sobre todo, sus actitudes. David Maister, experto en liderazgo, llev6 a cabo
una investigacion entre 6.500 profesionales en 15 paises y lleg6 a la conclusion —aunque quiza seria
mejor decir que su conclusion refuta vigorosamente un resultado ya conocido- de que “las actitudes
determinan los resultados financieros y no al revés”. Algo también compartido por muchos
expertos de prestigio y ejecutivos del contexto espafiol -como Santiago Alvarez de Mon (profesor
del IESE), José Cabrera (primer ejecutivo de Sun Microsysten en Espafia), Juan Carlos Cubeiro
(socio de Eurotalent)- e incluso politicos, con los que coincidimos en el seno de un ciclo sobre “El
reto del lider de hoy”, organizado por ICADE durante el primer semestre de 2002. Todos estuvimos
de acuerdo en que liderar es servir; 0 como asegura Cubeiro, “cuando el lider, en lugar de controlar,
imponer y acotar, impulsa el talento individual y colectivo desde la humildad, la integridad vy el
respeto, desde la vocacion de servicio, consigue cotas insospechadas’. En el mismo sentido Hunter,
en su obra La Paradoja, pone de manifiesto que los principios del liderazgo son tan simples que a
veces se nos olvidan totalmente. Hunter asegura que los lideres confunden autoridad con poder,
respeto con miedo, lo que crea una relacion de temor e imposicion. El mismo autor afirma que,
“paradojicamente —de ahi el titulo de su obra- para mandar, para dirigir, hay que servir a los
demas”10,

4. ..y que necesita un tratamiento a base de softologia

Sin entrar a discutir la idoneidad del término, ni por supuesto sus raices semanticas, ni si depende o
no de la anteriormente resefiada neotenia, el significado de softologia haria referencia al arte o parte
de la ciencia- somos modestos- que trata de estudiar, analizar y describir los comportamientos
directivos agradables y las habilidades blandas que tienen una influencia positiva sobre las
personas.

La softologia es la estrella de este principio de milenio, el leift motiv de inspiracion en el desarrollo de
sus lideres y, en consecuencia, la generadora de la confianza y compromiso; requisitos criticos para
el éxito empresarial en este nuevo siglo.

Como antes sefialaramos, son muchos los tratados que se esfuerzan por describir y enumerar los
rasgos que conforman lo que es o0 no es un lider. Nos centraremos aqui sélo en algunos de aquellos
comportamientos y habilidades de interaccién y relacion, utilizados de manera especial por lideres
contrastados y reconocidos empresarialmente por la generacién de resultados positivos en sus
respectivas compafias y que, por tanto, tienen un impacto positivo sobre la gente y que, a modo de
decalogo softol6gico, subrayamos a continuacion:

8 “Cosas de Nifios”. Expansion, 11 de septiembre de 2002.
9 Cubeiro, Juan Carlos y Linares, Antonio. “Liderar es liberar”. Expansién y Empleo, 7 de abril de 2002.
10 Hunter, James.C. La Paradoja. Coleccion Empresa XXI. Urano. Barcelona, 1999.



Conocerse a si mismo. Los griegos decian que el “autoconocimiento es el primer paso a la
sabiduria”. Esto es especialmente importante para el directivo, cuyas reacciones, en todas las
ocasiones, tienen un impacto significativo sobre los demas. Goleman nos demuestra que el
cociente emocional ayuda a relacionarse mejor y habla de autoconciencia para remarcar que
cuanto mejor nos comprendamos a Nnosotros mMismos Yy a nuestras experiencias mejores
decisiones seremos capaces de tomar.

Tener una actitud mental positiva. Solemos decir que la “actitud mental positiva determina nuestro
éxito”. Si el directivo no es positivo nadie lo sera, si él no ve las cosas positivamente ninguno de
los colaboradores lo hara. La actitud mental positiva es contagiosa y despierta pasion. Cada
directivo debe levantarse por las mafianas y plantearse ¢por qué puedo alegarme hoy? Seguro
gue tiene muchas razones; pero si un dia deprimente no le surgen a “bote pronto” debe
buscarlas o inventarselas. De no ser asi, es mejor que ese dia haga “novillos” y no vaya a trabajar
porgue ahorrara dinero a su empresa y sus colaboradores se lo agradeceran.

Comunicar. Es la principal palanca que tiene el directivo para influir en sus colaboradores. Peter
Drucker ha llegado a afirmar que “el 70% de los problemas empresariales tienen su origen en la
comunicacion”. Esta es especialmente critica en los directivos. Algunos estudios demuestran
que a medida que se avanza en la escala directiva se dedica mas tiempo a la comunicacién y
menos a otras cosas. Se ha llegado a estimar en un 90 6 95% el tiempo que un alto directivo pasa
comunicando. Por otra parte, segln nuestra experiencia, gran parte de los problemas de
comunicacion se resuelven satisfaciendo la demanda del colaborador de que “el jefe hable mas
conmigo”. No olvide que comunicar no es informar; es mucho mas. Comunicar viene de
communicatio que significa participar, hacer en comun, recibir feedback; en definitiva poner en
comun o compartir y no impartir ni repartir.

Crear e innovar. En una época como en la que estamos, sé6lo la imaginacion y las nuevas ideas
pueden marcar la diferencia. Como decia Pablo Picasso, “la inspiracién existe, pero cuando llega
debe encontrarte trabajando”. Seguin una reciente investigacion, todos somos creativos, pero las
ideas nuevas nos llegan: en primer lugar en la fase del suefio préxima al despertar; en segundo
lugar, cuando estamos en la ducha; en tercer lugar, en el trayecto de nuestra casa a la oficina; y
en ultimo lugar - es curioso- cuando estamos en nuestro despacho. Tire barreras, destruya
procedimientos, consienta el error y acabe con todas aquellas normas y burocracias que
aniquilan la creatividad y la puesta en marcha del proceso creativo; es decir, la innovacion.

Teamworkear. Este es otro vocablo que nos sirve para expresar que debemos ser capaces de
trabajar en equipos distintos integrados por personas de culturas y con valores diferentes y que,
en la época que estamos, los lideres deben hacerlo en una situacién de igualdad y de relacién no
jerarquica. Parafraseando a Montesquieu, “para hacer grandes cosas no hace falta ser un gran
genio, no se ha de estar por encima de los hombres, sino entre ellos”.

Energetizar. Lo que significa movilizar el caudal de energias que cada individuo lleva dentro.
Supone saber asignar responsabilidades y tareas en funcién de la formacién e intereses de los
colaboradores. Los lideres deben estudiar mas sobre qué es una personay sobre como funciona.
No basta, por ejemplo, con ser un buen ingeniero de telecomunicaciones; hay que ser un buen
ingeniero social y saber como despertar las “ganas” latente de las personas. Mi buen amigo
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Javier Ferndndez Aguadot! suele decir que “gobernar —liderar- es conseguir que la gente quiera
hacer aquello que debe hacer”. Es obvio que este arte, no esta en las hojas de célculo, en las
integrales o en los pensamientos analiticos o lineales.

Apreciar. Practicar el reconocimiento y saber utilizarlo es fundamental para que los
colaboradores afiadan todo su talento al trabajo que ejecutan. Ser generosos en su uso y utilizar
la felicitacion mas que el agradecimiento es primordial para animar el esfuerzo y materializar
los logros. En este sentido, deberiamos imitar un poco mas a los anglosajones que suelen ser
buenos practicadores de este obligado ejercicio para la direccién. Pero lo mas dificil no es
reconocer a la gente lo que hace, sino sentirlo cuando se lo transmitimos a nuestros
colaboradores. Fijese que utilizo el término de colaboradores y no subordinados. Erradique de
su vocabulario esta palabra para siempre, olvidese de que alguna vez existié este desafortunado
térmico, maxime cuando intente practicar el reconocimiento con sus equipos de trabajo. Un
subordinado es como una “subpersona”?, es una persona venida a menos en su trabajo que
espera que su “superpersona’- su jefe- le diga qué tiene que hacer, como y cuando; pero que
mantiene su integridad o vuelve a ser persona cuando esta fuera de su trabajo habitual o cuando
esta forjando y gestionado su propia vida y quiza la de una familia.

Apoderar. Un directivo debe aplicarse la maxima de San Francisco de Asis: “Haz pocas cosas,
pero hazlas bien”. Saber delegar, transferir poder y posibilitar la decision en funcién de la tarea
y la madurez de los colaboradores, es esencial para dirigir a unos empleados cada vez mas
capacitados y preparados. Basta ya de saberlo todo y de hacerlo todo bien. No es verdad,;
ningun directivo puede hacerlo y si cree que es asi debe contratar perfiles mas ignorantes que no
tengan criterio propio; ademas le costara mucho menos.

Arriesgar. Para conseguir resultados distintos debemos hacer cosas distintas; si seguimos
haciendo lo que hacemos continuaremos obteniendo los mismos resultados. Si realmente
gueremos estar por delante de los demas, debemos hacer algunas cosas diferentes a lo que
hacemos habitualmente; lo que siempre supone un cierto riesgo que debemos controlar. Como
dice Mitzberg, “un directivo esta en el mundo para calcular sus riesgos y asumirlos”. El confort
lo seguro y predecible pertenece al pasado. Cuentan que el magnate y filantropo John Davison
Rockefeller tenia un cartel en su despacho que cualquier directivo cuando entraba a visitarlo
podia ver claramente y que decia “Correr un riesgo cada dia”. S6lo si nos arriesgamos
diariamente de manera controlada podremos cambiar nuestra empresa.

llusionar. Ser un poco mago, capaz de ilusionar a los colaboradores con una idea o vision
trascendente y atractiva, es vital para que la gente se sienta unida a la empresa. En el liderazgo
la gestion de la impresion es fundamental para conseguir la ilusién de los otros; algo que los
lideres exitosos saben hacer especialmente bien. Recuerde el dicho de “la ilusion mueve
montafias” para mover su empresa. Transmitir ilusion y entusiasmar a sus equipos es un gran
reto; pero cuando lo consiga la gente de su organizacion disfrutara trabajando.

Pero esto de la softologia es algo compartido por grande personajes. Les pondré un ejemplo. Cinco
dias antes de la ya histérica fecha del 11 de septiembre, aunque un afio después, en el 2002 y con
motivo de una reunion de directivos de mi empresa celebrada en Orlando, tuve la oportunidad y el
placer de escuchar a un hombre ilustre que jugo un papel decisivo en los tragicos acontecimientos

11 Aparte de buen amigo y profesor del CEU; Javier Fernandez Aguado es autor de doce libros y uno de los
mejores expertos espafioles en temas management.
12 Cardona, Pablo. “Las Claves del Talento” Empresa Activa, Barcelona, 2002.



gue convulsionaron al mundo el 11 de septiembre de 2001; se trata del ex -alcalde de Nueva York
Rudy Giuliani, quien nos ofrecid, de una forma amena y divertida, su particular visién sobre el
liderazgo en momentos de dificultad o crisis. Puedo asegurarles que su forma de actuar e influir en
una audiencia compuesta por mas 2.500 directivos procedentes de todas las partes del mundo, asi
como el contenido de su discurso se sustentd también en esa parte mas softolégica y esencial del
directivo. Este hombre, conocido por sus grandes logros y popularizado como consecuencia de su
intervencién en la situacién de emergencia de los desgraciados acontecimientos ocurridos en la
fecha sefialada, apunt6 los grandes rasgos que debe tener un lider para tener éxito en situaciones de
incertidumbre como las que ahora vivimos en el mundo.

En primer lugar, resalto la importancia de tener un conjunto de creencias. Segun él, cada uno debe
conocer qué es realmente importante para uno y comprometerse con €sos principios rectores, “si
sabes cuales son tus creencias y principios, siempre podras recurrir a ellos en los momentos mas
dificiles”.

Otro rasgo fundamental apuntado por Giuliani, y relacionado con la importancia de mantener la
calma en momentos de crisis, para poder pensar mas alla de la presion del momento, fue el
optimismo. “Los directivos estan obligados a ver la cara positiva de todas las cosas, incluso en los
momentos mas tragicos”. Esta es la actitud mental positiva de la que hemos hablado y que es aun
mas importante cuando las cosas van mal.

El tercer rasgo, que el insigne orador sefald, fue el coraje. De acuerdo con sus palabras, los
directivos deben “aprender a gestionar sus miedos para poder hacer frente a aquello que deben
hacer en los momentos mas criticos; el coraje real -afiadio- se tiene cuando sientes la experiencia del
miedo, pero lo controlas y haces lo que debe ser hecho”. Sin duda se referia a arriesgar ante la
incertidumbre siendo mas intuitivos que analiticos. El diccionario define la intuicion como la
capacidad de presentir-que no es pre-razonar- y la filosofia nos apunta que es la percepcion de una
verdad diferente a aquellas que es alcanzada por medio de la razon o la objetividad?3. Se trata en
definitiva de tener coraje intuitivo para la anticipacion.

En cuarto lugar, subray6 la importancia de tener una preparacion impecable. Afiadiendo una vez
mas, algo de lo que personalmente estoy convencido: “los grandes lideres no nacen.....se hacen”,
pero se hacen trabajando duro su propia preparacion.

No dejoé de connotar Giuliani, en quinto lugar, la trascendencia de trabajar en equipo. “Como lider
debes reconocer tus propias debilidades y balancearlas con las fortalezas de otros miembros del
equipo”. Hablaba de lo que hemos sefialado: de autoconocimiento y de teamworkear.

Por ultimo, hizo un énfasis especial en la necesidad de comunicar, algo en lo que él, a lo largo de su
charla, demostr6 gran maestria. Aconsejé: “Tu tienes que comunicarte contigo mismo. Las personas
solo te seguiran si tu les dices lo que piensas y lo que crees. Habla con las personas...y hazlo
francamente”.

En fin, todo un repertorio de aspectos fundamentales para garantizar resultados incluso en los
momentos de mayor ambigledad y presion exterior; porque el liderazgo no puede ni debe
entenderse sin ellos. Comparto con Ulrich, Zengel y Smallwood que liderazgo es igual a atributos
por resultados (liderazgo = atributos x resultados)!4. Cada elemento de la ecuacion multiplica al
otro. Un liderazgo sin atributos o sin resultados no es liderazgo.

13 Riberio, Lair. “Inteligencia Aplicada”. Planeta Préacticos. Barcelona, 2003.
14 Ulrcih,D. Zenger, J. Smallwood, N. “Liderazgo basado en Resultados”. Gestion 2000. Barcelona, 2000.



Es evidente, como ya hemos apuntado en paginas anteriores, que hay una mayor proporcion de
gestores que de lideres al frente de las empresas, y que la comunidad de negocios reconoce la
escasez de los mismos. Pero también hemos dicho que existe una relacién directa entre liderazgo y
resultados de negocio, que a liderar se puede aprender, y por ello un gran namero de empresas
estan abordando procesos de desarrollo de liderazgo. S6lo a modo de ejemplo podriamos apuntar
gue las empresas estadounidenses se gastan al afio mas de 50 billones de délares en programas de
mejora de liderazgo y que mas del 70 por ciento de las empresas tienen establecido, en sus
respectivas compafiias, un programa de mejora de este tipo?!®.

The Conference Board realizé hace un par de afios un estudio en el que encontré que apenas un 54
por ciento de las empresas participantes contaban con el liderazgo en calidad y cantidad suficiente
para responder a los cambios y s6lo un 8 por ciento de los entrevistados calificaron el liderazgo
como excelente.

En el mismo sentido, otra investigacibn del Human Resources Institute entre 312 grandes
compafias, a las que se les pedia que clasificasen los aspectos mas criticos para las empresas,
descubri6 algo elemental y sabido por todos y que refuerza ain mas nuestras tesis: el liderazgo es la
competencia fundamental para la direccion efectiva de las personase.

Empresas admiradas y admirables como Wal-Mart, Southwest, Berkshire, Dell Computer General
Electric, Hewlett-Packard, Southern Company, Microsoft, Starbucks, FedEx, Proter & Gamble, y
otras tantas lo tienen claro: Invertir en liderazgo es garantizar futuro. El propio Jack Welch,
calificado por muchos como el role model del liderazgo, hace apenas dos afos, estaba convencido de
ello. No en vano dedicaba en torno a un 40 por ciento de su tiempo a la gestién directa del personal
y la mayoria del mismo lo utilizaba al desarrollo de sus lideres. Algo compartido por muchos
grades lideres mas como el de Continental, Greg Brenneman, quien igual que su CEO Gordon
decia “cultivar la honestidad, la confianza, la dignidad y el respeto ha llegado a ser el trabajo de los
lideres y es hoy ya su principal tarea”.

Todo ello nos lleva a sacar dos conclusiones fundamentales y una reflexion. La primera es que las
empresas reconocen la necesidad de mejorar el liderazgo de sus equipos directivos, y la segunda es
gue creen que esta necesidad es una prioridad estratégica y por ello invierten grandes sumas de
dinero. La reflexion es si para preparar el tipo de lideres que se necesitan para los proximos afios
siguen sirviendo los procedimientos de mejora del pasado. Estamos convencidos del no. El
“hipoliderazgo” hay que tratarlo con softologia; le recomendamos que comience hoy mejor que
mafiana, porque el tratamiento no es ni facil ni corto

5. ..y tener en cuenta las nuevas exigencias

Hace apenas dos afios una fundamentada investigacion'’ subrayaba catorce caracteristicas
fundamentales para dirigir en el futuro una empresa global.

15 Casado Gonzalez, José Manuel. Op.cit..

16 Casado Gonzalez; J.M. y otros. “Coaching Directivo: Desarrollando el Liderazgo™ Ariel, Barcelona, 2003.

17 Accenture Institute for Strategic Change. The Evolving Role of Executive Leadership. NorthBrook, Illinois,
junio 1999.
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Como podemos ver, estos catorce rasgos siguen siendo todavia muy importantes y necesarisos. En
el gréafico anterior destacan aspectos como el de pensar globalmente, ser capaces de crear una vision
compartida, fomentar el trabajo en equipo y crear una red de relaciones efectiva, garantizar la
satisfaccion del cliente y vivir de acuerdo a unos valores.

Ademas, se destacaba que los lideres empresariales deberian poseer ciertas cualidades para
preservar la lealtad y la confianza de sus empleados; es decir, ser capaces de generar compromiso,
Unica receta idénea para garantizar resultados sostenibles. Si los lideres empresariales no poseen
estas cualidades, la empresa podria perder a miembros valiosos de su personal. En una situacion en
la que el talento es tan importante, los consejos de administraciéon y los directores generales deberan
esmerarse en formar y retener a sus futuros lideres, puesto que el riesgo de la empresa de perder a
sus empleados mas capacitados- a pesar de la actual recesion econémica- es mucho mayor de lo que
fuera hace diez afios.

La verdad es que actualmente, a los directivos, se les exige mucho méas que antes; incluso estas
mayores exigencias se mantienen aunque el directivo esté jubilado. Pero ahora se exige todavia mas
a los lideres, incluso cuando estos se jubilan. Seguro que cuando leia usted este articulo no ha
estado muy de acuerdo con ejemplos como los del propio Jack Welch. Yo también creo que al final
de su vida se ha equivocado y no ha sabido dimensionar ni gestionar su influencia de hombre
publico retirado. El “lio de faldas” con la atractiva periodista y las sorprendentes condiciones de su
jubilacién, con un lujoso apartamento en Manhattan, coche secretaria, etc. a cargo de la empresa,
esta daflando de manera importante la imagen de su antigua ensefia provocando-en parte-que su
cotizacion en bolsa haya caido desde enero de 2001 hasta hoy un cuarenta y dos por ciento (no vale
echarle la culpa de todo; seguro que la crisis econdmica también tiene bastante que ver con este
derrumbe bursatil) y que su empresa haya pasado de ser la primera de la lista de las empresas mas



admiradas a ocupar un relegado quinto puesto, detras de Wal-Mart, Southwest, Berkshire y Dell
Computer?s, Los que le admiraron ahora le condenan. A pesar de todo, personalmente considero
gue durante el tiempo que fue directivo fue un auténtico lider. Creo que lo hizo muy bien, pero es
humano, (quiza humano deberia escribirse sin hache; en referencia a la imperfeccion consustancial
de la persona). De todas formas, todo esto no hace mas que refutar ain mas la gran influencia e
importancia de los lideres en los resultados empresariales; lo que confiere al liderazgo el caracter
estratégico que a lo largo de este documento hemos sostenido.

En la misma direccion, un reciente estudio titulado “The Role of the CEO Today!¢”sefiala que los
propios directivos entrevistados consideran que el papel del CEO (Chief Executive Officer) nunca ha
sido tan trascendental e importante como lo es hoy en dia.

Segun este ultimo estudio un alto directivo tiene que ser visionario y tener claro dénde quiere llevar
a su organizacion en el futuro, saber innovar para ser mas competitivo y saber gestionar mejor sus
recursos humanos, a la vez que ser ejemplo y modelo para su gente.

Si hay un rasgo que destaca como necesario en esta investigaciéon, y que en el primero de los
estudios que hemos citado no aparecia tan claramente, es la integridad. Los acontecimientos que
hemos vivido en los dos Ultimos afios y los escandalos asociados a la caida y derrumbe de empresas
casi miticas de empresas otrora ejemplo de imitacién, hace que la integridad del lider sea un
atributo que valga su “precio en oro”.

Aparte de estos rasgos, que vienen a completar un perfil, que el paso del tiempo y los
acontecimientos han ido esculpiendo como ideal, el ultimo estudio referenciado analizé, también,
cuales seran las prioridades estratégicas de los Altos Directivos, poniéndose de manifiesto, una vez
mas las relacionadas con la gestién de personas. En este sentido, la prioridad namero uno para el
sesenta y siente por ciento de los participantes en el Ultimo estudio es retener y desarrollar la
capacidad de las personas que trabajan en la organizacion.

En fin, rasgos que tampoco tienen que ver con el perfil “duro o hard” sino con el “blando o soft” -
moral o ético en este caso- que hacen mas necesaria la softologia para combatir la enfermedad del
“hipoliderazgo”. Una verdad que debe ser aceptada cuanto antes en el proceloso y complejo mundo
de las organizaciones. Como diria Benjamin Franklin, es hora ya de que esta verdad util sea
aceptada por todo el mundo empresarial. Ya ha pasado demasiado tiempo desde que nos dimos
cuenta y quizd nos hemos preocupado en exceso; pero con ello hemos resuelto poco. Ahora toca
ocuparnos y actuar; es decir, comenzar el tratamiento para combatir esta grave dolencia.

José Manuel Casado Gonzalez
Socio de Human Performance

y responsable de Accenture Learning

18 Diario Expansién “Los escandalos hacen menos admirable a General Electric”. Martes, 25 de febrero de
2003.

19 Estudio realizado por Accenture y Economist Intelligence Unit a nivel mundial y finalizado en noviembre
de 2002.
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