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Cooperacion Internacional




UClI
Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechosde autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los temas
en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion Internacional — UCI -
para ser usados exclusivamente para la funcién docente vy el estudio privado de los estudiantes en el
curso Formulacion del Portafolio de Inversiones y Proyectos de Tecnologia perteneciente al programa
académico Maestria en Administracion de Tecnologias de la Informacién.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la propiedad
intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines educativos y de
investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende como casos
especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la normal explotacion
de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor .

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos de
autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos, No0.6683 de
14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de Observancia de los
Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58, permiten el copiado parcial de
obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacion Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacién de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona: "esta
consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados Unidos
(U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines de critica,
comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion de copias para
su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones para
Educacién a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segin la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia. El
articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o0 excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracién de la ensefianza, por medio de publicaciones,
emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademés y por indicaciéon de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir con
lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais de
residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con respecto
al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial. sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando ellos
mismos los costos asociados a dichos accesos.



Descubra su
autentico liderazgo

Todos tenemos la capacidad para inspirar y facultar a otros. Pero
debemos primero estar dispuestos a dedicarnos a nuestro crecimiento
personal y a nuestro desarrollo como lideres.

Publicacion original: febrero de 2007

por Bill George, Peter Sims, Andrew N. McLean y
Diana Mayer

DURANTE LOS ULTIMOS 50 AROS, los investigadores del liderazgo han realizado mds de
1.000 estudios en un intento por determinar los estilos, caracteristicas o rasgos de persona-
lidad definitivos de los grandes lideres. Ninguno de estos estudios ha producido un perfil
claro del lider ideal. Gracias a Dios. Si los investigadores hubiesen generado un estereotipo
de estilo de liderazgo, los individuos estarian toda la vida tratando de imitarlo. Se conver-
tirian en per jes,noen p y los demds los detectarian inmediatamente.

Nadie puede ser auténtico tratando de imitar a alguien. Se puede aprender de las expe-
riencias de otros, pero no hay forma de ser exitoso cuando se intenta ser como ellos. Las
personas confian en uno cuando uno es genuino y auténtico, no una réplica de alguien
mis. El CEO y presidente de Amgen, Kevin Sharer, quien gand una experiencia invaluable
trabajando como asistente de Jack Welch en los anos 80, pudo observar los inconvenientes
del culto a la personalidad en GE en aquellos dias. “Todos querian ser como Jack", explica.

“El liderazgo tiene muchas voces. Uno tiene que ser quien es, no tratar de emular a alguien”

En los tltimos cinco afios, las personas han desarrollado una profunda desconfianza de
los lideres. Cada vez se hace mds evidente que en el siglo 21 necesitamos un nuevo tipo de
lider de negocios. En 2003, el libro de Bill George Authentic Leadership: Rediscovering the
Secrets to Creating Lasting Value desafid a la nueva generacion a liderar con autenticidad.
Los lideres auténticos demuestran una pasion por su propdsito, practican sus valores consis-
tentemente y lideran tanto con el corazdn como con la cabeza. Establecen relaciones signifi-
cativas de largo plazo y tienen la autodisciplina para obtener resultados. Saben quiénes son.
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Muchos lectores de Authentic Leadership, incluyendo a varios
CEO, sefialaron tener un enorme deseo de convertirse en lideres
auténticos y querian saber cémo hacerlo. Como consecuencia,
nuestro equipo de investigacion se propuso responder la pre-
gunta: “;Cémo pueden las personas convertirse en lideres au-
ténticos y mantenerse como tales?”,. Entrevistamos a 125 lideres
para aprender cdmo desarrollaron sus capacidades de liderazgo.
Estas entrevistas constituyen el mayor estudio en profundidad
sobre desarrollo de liderazgo jamds emprendido. Nuestros en-
trevistados hablaron abierta y honestamente sobre como se
dieron cuenta de su potencial, y compartieron con franqueza
sus historias de vida, batallas personales, fracasos y triunfos.

Las personas con las que hablamos tenfan edades entre 23 y
93 aios, con no menos de 15 por década. Fueron elegidas con
base ¢n sus reputaciones como lideres auténticos y eficaces, asi
€omo en nuestro conocimiento personal de ellas. También pe-
dimos recomendaciones a otros lideres y académicos. El grupo
resultante incluye a mujeres y hombres de una diversa gama
de religiones, razas, nacionalidades y grupos socioecondmicos.
La mitad de ellos son CEO y la otra mitad abarca a lideres de
organizaciones con y sin fines de lucro, lideres a mitad de ca-
rrera y lideres jovenes recién empezando sus carreras.

Tras entrevistar a estos individuos, creemos entender por
qué més de 1.000 estudios no han producido un perfil del lider
ideal. En su andlisis de 3.000 pdginas de transcripciones, nuestro
equipo se asombrd al constatar que estas personas no identifi-
caron ninguna caracteristica, rasgo, destreza o estilo universal
que explicara su éxito. Mds bien, su liderazgo emergié de sus his-

torias de vida. De manera consciente ¢ inconsciente, se probaron
continuamente a si mismas a través de experiencias del mundo
real y reenmarcaron sus historias de vida para entender quiénes
eran en lo esencial. Al hacerlo, descubrieron el propdsito de su
liderazgo y aprendieron que ser auténticas las hacla més eficaces.

Estos hallazgos son extremadamente alentadores: no hace
falta nacer con las caracteristicas o rasgos especificos de un
lider. No hace falta esperar un espaldarazo. No hace falta en-
contrarse en la cima de la organizacidn. Por el contrario, usted
puede descubrir su potencial ahora mismo. Como sefalé una
de nuestras entrevistadas, la presidenta y CEO de Young &
Rubicam, Ann Fudge: “Todos tenemos la chispa del liderazgo
dentro de nosotros, ya sea en los negocios, en ¢l gobierno o
como voluntarios en una organizacion sin fines de lucro. El
desafio es entendernos a nosotros mismos lo suficientemente
bien para descubrir dénde podemos emplear nuestras dotes
de liderazgo para servir a otros”,

Descubrir su auténtico liderazgo requiere del compromiso
de desarrollarse a sf mismo. Al igual que los misicos y los atle-
tas, usted debe dedicar toda una vida a concretar su potencial.
La mayoria de los individuos que el CEO de Kroger, David Di-
llon, ha visto convertirse en buenos lideres aprendieron por si
mismos. Dillon dijo: “El consejo que les doy a las personas en
nuestra Cmpresa ¢s no esperar a que la empresa les entregue
un plan de desarrollo. Deben hacerse responsables de desa-
rrollarse por si mismas™

En las pdginas siguientes, recurrimos a las lecciones extraidas
de nuestras entrevistas para describir cémo las personas se
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convierten en lideres auténticos. Lo primero y mds importante:
enmarcan sus historias de vida en formas que les permiten verse
a si mismos no como observadores pasivos de sus vidas, sino
como individuos que pueden desarrollar un autoconocimiento
a partir de sus experiencias. Los lideres auténticos ponen en
accién ese conocimiento practicando sus valores y principios, al-
unas veces con un importante riesgo para ellos mismos. Tienen
cuidado de equilibrar sus motivaciones, de manera de ser im-
pulsados tanto por esos valores internos como por el deseo de
recompensas o reconocimiento externo. Los lideres auténticos
ademds mantienen a su alrededor un sélido equipo de apoyo,
asegurdndose de llevar vidas integradas y estables.

Aprenda de su historia de vida

El trayecto hacia el liderazgo auténtico comienza con en-
tender la historia de su vida. Su historia de vida provee el
contexto para sus experiencias, y a través de ella usted puede
encontrar la inspiracién para hacer un impacto en el mundo.
Como escribid una vez el novelista John Barth: “La historia de

sobrepuso a desafios extremos en su juventud para alcanzar el
pindculo de la industria farmacéutica global, una trayectoria
que ilustra las pruebas que muchos lideres deben atravesar en
su camino hacia el auténtico liderazgo.

Vasella nacié en 1953 en ¢l seno de una humilde familia en
Friburgo, Suiza. Sus primeros afos estuvieron marcados por
problemas de salud que inflamaron su pasién por ser médico.
Sus primeros recuerdos eran de un hospital donde fue inter-
nado a los cuatro afos cuando sufrié una intoxicacidén por
alimentos. Enfermo de asma a los cinco afos, fue enviado
solo a las montafias del este de Suiza durante dos veranos.
Permanecer cuatro meses separado de sus padres le resultd es-
pecialmente dificil, porque la persona que lo cuidaba tenfa un
problema de alcoholismo y era indiferente a sus necesidades.

A los ocho afos, Vasella contrajo tuberculosis, seguida de
meningitis, y fue enviado a un sanatorio por un ano. Solo y
nostdlgico de su familia, sufrié mucho ese ano, ya que sus pa-
dres rara vez lo visitaban. Todavia recuerda el dolor y el miedo
cuando las enfermeras lo sujetaban para que no s¢ moviera

Cuando su éxito, su carrera o incluso su
vida estan en duda, usted aprende qué
es lo mas importante y cuales son las
concesiones que estéa dispuesto a hacer.

su vida no es su vida. Es su historia”™. En otras palabras, lo que
importa es su narracion personal, no los meros hechos de su
vida. La narracién de su vida es como una grabacién perma-
nente dentro de su cabeza. Una y otra vez, usted reproduce los
acontecimientos ¢ interacciones personales que son impor-
tantes para su vida, tratando de encontrarles un sentido para
hallar su lugar en el mundo.

Aunque las historias de vida de los lideres auténticos cubren
todo el espectro de experiencias -incluyendo la influencia
positiva de padres, entrenadores deportivos, profesores y men-
tores— muchos lideres sefalaron que su motivacidn provenia
de una experiencia dificil en sus vidas. Describieron los efectos
transformadores de la pérdida de un empleo, una enfermedad,
la muerte prematura de un pariente 0 amigo cercano y la sen-
sacidn de ser excluido, discriminado y rechazado por sus pares.
Pero, mds que verse a si mismos como victimas, los lideres
auténticos utilizaron estas experiencias formativas para dar
sentido a sus vidas. Reenmarcaron estos sucesos para sobre-
ponerse a sus desafios y descubrir su pasidn por liderar.

Centrémonos ahora en un lider en particular, el presidente
y CEO de Novartis, Daniel Vasella, cuya historia de vida fue
una de las mds dificiles de todos nuestros entrevistados. El se
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durante las punciones lumbares. Un dia, llegd un nuevo
médico que se tomd el tiempo para explicarle cada paso del
Vasella le preguntd si podia tomar la mano
de una enfermera, en lugar de ser sujetado. Lo sorprendente
es gue esta vez el procedimiento no dolié”, recuerda Vasella.
“Después, el doctor me preguntd: ¢ Como estuvo?’. Me acerqué
a él y le di un gran abrazo. Esos gestos humanos de perdon,
preocupacion y compasién causaron una profunda impresién
enmi y en la clase de persona en la que queria convertirme”

Durante toda su nifez, la vida de Vasella siguié siendo
inestable. Cuando tenia diez aios, su hermana de 18 afos mu-
rid luego de padecer un cdncer por dos anos. Tres afios mds
tarde, su padre murié en una cirugfa. Para sostener a la familia,
su madre se fue a trabajar a una ciudad distante y volvia a casa

lamente cada tres Sin nadie a su cuidado, €l y sus
amigos se dedicaban a tomar cerveza y se enfrascaban con-
tinuamente en peleas. Esto durd tres anos, hasta que conocid
a su primera novia, cuyo afecto cambid su vida.

A los 20 aios, Vasclla ingresd a la escucla de medicina,
gradudndose mas tarde con honores. Durante su paso por la
escuela, se especializd en psicoterapia para reconciliarse con
sus primeras experiencias y no sentirse una victima. Mediante

proce dimi
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el andlisis, reenmarcé su historia de vida y se dio cuenta de
que queria ayudar a una gama mayor de personas de las que
ayudarfa como médico individual. Al completar su perfodo
de residencia, postulé como médico jefe en la Universidad
de Zurich; sin embargo, el comité de bisqueda lo considerd
demasiado joven para el cargo.

Decepcionado, pero no sorprendido, Vasella decidié em-
plear sus habilidades para aumentar su impacto en la me-
dicina. En ese tiempo, sentia una creciente fascinacién por
las finanzas y los negocios. Habld con el jefe de la division
farmacéutica de Sandoz, quien le ofrecid la oportunidad de
integrarse a la filial estadounidense de la empresa. En sus
cinco anos en Estados Unidos, Vasella florecié en un estimu-
lante entorno, primero como representante de ventas y mds
tarde como gerente de producto, ascendiendo velozmente en
la organizacién de marketing de Sandoz.

Cuando Sandoz se fusioné con Ciba-Geigy en 1996, Vasella
fue nombrado CEO de la empresa combinada, ahora llamada
Novartis, a pesar de su juventud y limitada experiencia. En el
rol de CEO, Vasella florecié como lider. Visualizo la oportuni-
dad de construir una gran empresa global del cuidado de la
salud que pudicra ayudar a las personas a través de nuevos
medicamentos salvadores de vidas, como Gleevee, que se ha
demostrado altamente eficaz para pacientes con leucemia

icloide crénica. To do como ejemplo a los médicos de
su juventud, construyd una cultura completamente nueva en
Novartis, ¢ fa en la compasién, la comp ia y la com-
peticion. Estas iniciativas establecieron a Novartis como un
gigante en la industria y a Vasella como un lider compasivo.

La experiencia de Vasella es sdlo una de decenas entrega-
das por lideres auténticos que extrajeron su inspiracion di-
rectamente de sus historias de vida. Consultados sobre qué
los empoderaba para liderar, estos lideres consistentemente
respondieron que habian descubierto su fortaleza mediante
experiencias transformadoras. Esas experiencias les permi-
tieron entender el propdsito més profundo de su liderazgo.

Conozca su auténtico ser

Cuando se pidié a los 75 miembros del Consejo Asesor de
Stanford Graduate School of Business recomendar la capaci-
dad mds importante para ser desarrollada por los lideres, su
respuesta fue casi undnime: autoconocimiento. Sin embargo,
muchos lideres, especialmente aquellos al comienzo de sus
carreras, estdn tan concentrados en ganarse un lugar en el
mundo que dejan poco tiempo para la autoexploracidn. Se
esfuerzan por lograr el éxito de maneras tangibles que sean
reconocidas en el mundo externo: dinero, fama, poder, estatus
o acciones en alza. Con frecuencia su impulso les permite
ser exitosos profesionalmente durante un tiempo, pero son
incapaces de mantener ese éxito. A medida que envejecen,
pueden descubrir que algo falta en sus vidas y darse cuenta
de que estdn privindose de ser las personas que querian ser.
Conocer su ser verdadero requiere de valentia y honestidad
para abrirse y examinar sus experiencias. Cuando lo hacen, los
lideres se vuelven més humanos y dispuestos a ser vulnerables.

De todos los lideres que entrevistamos, David Pottruck, ex
CEO de Charles Schwab, siguid uno de los trayectos mds persis-
tentes hacia el autoconocimiento. Destacado jugador de fiitbol
americano durante la secundaria, Pottruck fue elegido el ju-
gador mds valioso de su equipo en University of Pennsylvania.
Después de terminar su MBA en Wharton y tras un breve paso
por Citigroup, se integré a Charles Schwab como jefe de mar-
keting, trasladdndose de Nueva York a San Francisco. Extrema-
damente trabajador, Pottruck no podia entender por qué sus
colegas resentian las largas horas que él trabajaba y su agresivi-
dad para presionar por resultados. “Pensaba que mis logros
hablarian por si mismos”, sefiald. “Nunca se me ocurrié que
mi nivel de energia intimidaria y ofenderia a otras personas,
porque en mi mente yo estaba tratando de ayudar a laempresa”

Pottruck se sorprendié cuando su jefe le dijo: “Dave, tus
colegas no confian en ti". Segtin recordd: “Ese feedback clavé
como un puial en mi corazdn. Yo estaba en estado de negacidn,
no me veia a mi mismo como los demds me veian. Me converti
en un imdn para la friccién, pero no tenfa idea de cudn indivi-
dualista les parecia a otras personas. Aun asf, en algin lugar de
mi ser interior el feedback resond como verdadero”, Pottruck
s¢ dio cuenta de que no tendria éxito a menos que identificara
¥ SUperara sus puntos ciegos.

La negacion pucde ser ¢l mayor obstdculo que enfrentan
los lideres en su camino al autoconocimiento. Todos ellos
tienen egos que necesitan ser aplacados, inseguridades que
necesitan ser atenuadas, temores que necesitan ser despejados.
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Los lideres auténticos se dan cuenta de que tienen que estar
dispuestos a recibir feedback, especialmente del tipo que no
quieren escuchar. Fue sdlo después de su segundo divorcio que
Pottruck finalmente reconocié que atin tenfa grandes pun-
tos ciegos: “Cuando fracasé mi segundo matrimonio, pensé
que tenia un problema de seleccion de esposa”. Luego trabajé
con un consejero que le hizo ver algunas duras verdades: “La
buena noticia es que usted no tiene un problema de seleccién
de esposa; la mala noticia es que usted tiene un problema de
comportamiento como esposo”. Pottruck hizo entonces un es-
fuerzo deliberado por cambiar. En sus palabras:“Fui como una
persona que ha sufrido tres ataques cardiacos y finalmente se
da cuenta de que debe dejar de fumar y bajar algo de peso”.
En la actualidad Pottruck estd felizmente casado y escucha
atentamente cuando su esposa le ofrece un feedback construc-

Su desarrollo como
un lider auténtico

Aplica sofisticados sistemas de informacion y un andhisis
riguroso no solo a su capacidad central, sino también a un
rango de funci tan variadas como el ing y los
racursos humanos.

1. {Qué personas y experiencias durante sus primeros
afos tuvieron un mayor impacto en usted?

2. ¢Qué herramientas utiliza para lograr autoconocimiento?
¢Cual es su auténtico ser? ;En qué momentos usted se
dice a si mismo: "Este es mi verdadero yo"?

3. (Cuales son sus valores mas profundos? (De donde

p W ¢Han biad ente desde
su infancia? ;Como sus valores determinan sus
acciones?

4. Qué lo motiva extrinsecamente? ;Cuales son sus
motivaciones intrinsecas? JComo equilibra las motiva-
ciones extrinsecas e intrinsecas en su vida?

5. ¢Qué tipo de equipo de apoyo posee? ;Como puede
su equipo de apoyo hacerlo un lider mas auténtico?
iComo deberia diversificar su equipo para amphar su
perspectiva?

6. ¢Esintegrada su vida? ;Es capaz de ser la misma
persona en todos los aspectos de su vida: personal,
profesional, familiar y comunitario? Si no es asi, jqué
se lo impide?

7. ¢Qué significa ser auténtico en su vida? JEs usted
més eficaz como lider cuando se comporta de manera
auténtica? ;Alguna vez ha pagado un precio por su
autenticidad como lider? ;Valio la pena?

8. ;Qué pasos puede tomar hoy, mafiana y el proximo
afio para desarrollar su auténtico liderazgo?
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tivo. El reconoce que a veces cae en sus viejos hdbitos, espe-
cialmente en situaciones de alto estrés, pero ahora ha desa-
rrollado maneras de lidiar con €L, *He tenido suficiente éxito
en la vida para tener ¢sa base de respeto por mi mismo, asf que
puedo recibir la critica y no negarla. He aprendido finalmente
atolerar mis fracasos y decepeiones y a no castigarme por ello”

Practique sus valores y principios

Los valores que forman la base del liderazgo auténtico se deri-
van de sus creencias y convicciones, pero usted no sabrd cudles
son sus verdaderos valores hasta que sean puestos a prueba
bajo presidn. Es relativamente ficil enumerar sus valores y
guiarse por ellos cuando las cosas marchan bien. Cuando su
éxito, su carrera o incluso su vida penden de un hilo, usted
aprende qué es lo mds importante, qué estd preparado para
sacrificar y gué concesiones estd dispuesto a hacer.

Los principios de liderazgo son valores llevados a la accién.
“Tener una sdlida base de valores y ponerlos a prueba bajo fuego
permite desarrollar los principios que se utilizardn al liderar.
Por ejemplo, un valor como *preocupacion por los demds” po-
dria traducirse en un principio como “crear un ambiente de
trabajo donde las personas sean respetadas por sus aportes,
tengan seguridad laboral y puedan concretar su potencial”™

Considere el caso de Jon Huntsman, fundador y presidente
de Huntsman Corporation. Sus valores éticos fueron desafia-
dos profundamente cuando trabajé para el gobierno de Ri-
chard Nixon en 1972, un poco antes de Watergate, Tras un
breve paso por el Departamento de Salud, Educacién y Bien-
estar, s¢ puso bajo las drd de H.R. Hald el pode-
roso jefe de gabinete del presidente Nixon. Huntsman dijo
haber encontrado “muy ambivalente” la experiencia de recibir
Grdenes de Haldeman. “Yo no estaba preparado para acatar
drdenes sin importar si eran ética 0 moralmente correctas”.
Explicd que “tuvi algunos choq porque muchas cosas
que Haldeman querfa hacer eran cuestionables. Una atmds-
fera amoral impregnaba la Casa Blanca”

Un dia, Haldeman ordend a Huntsman que le ayudara a
poner una trampa a un congresista de California que se oponia
a una iniciativa de la Casa Blanca. El congresista era dueio
de una fibrica que supuestamente empleaba a trabajadores
indocumentados. Para reunir informacién que difamara al
congresista, Haldeman le dijo a Huntsman que consiguicra
que el gerente de una planta de Huntsman Corporation in-
trodujera algunos trabajadores indocumentados en la fibrica
del congresista, en una operacién encubierta.

“Hay en que reacc demasiado ripido y
no nos damos cuenta inmediatamente de qué estd bien y qué
estd mal”, recordé Huntsman, “Ese fue uno de aquellos momen-
tos en que no reflexioné. Sabia instintivamente que estaba mal,
pero la nocidn tardd algunos minutos en penetrar, Después de
15 minutos, mi brdjula moral interior s¢ activl y me permitié
reconocer que esto no era lo correcto. Los valores que me habian
acompaiado desde mi infancia entraron en accién. A mitad
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de mi conversacién con nuestro gerente de planta, le dije: ‘No
hagamos esto. No quiero jugar este juego. Olvida que te llamé™
[} le dijo a Hald que no utilizaria a sus emplea-
dos de esa forma. “Le estaba diciendo que no a la segunda per-
sona mds poderosa del pais. £l no apreciaba respuestas como ésa,
ya que las veia como signos de deslealtad. Habria sido lo mismo
decirle adiés. Y asf fue. Me fui antes de que pasaran seis meses™

Equilibre sus motivaciones extrinsecas

e intrinsecas

Debido a que los lideres auténticos necesitan mantener altos
niveles de motivacion y conservar sus vidas en equilibrio, les
resulta de vital importancia entender qué los impulsa. Existen
dos clases de motivaciones: intrinsecas y extrinsecas, Aunque

deramente significativo. Alice Woodwark, de McKinsey, quien
alos 29 anos ya ha alcanzado un considerable éxito, reflexiond:
“Mi version del logro era bastante ingenua, nacida de cosas que
aprendi temprano en la vida sobre el elogio y sobre ser valo-
rada. Pero si solamente estds persiguiendo al conejo alrededor
de la pista, no estds avanzando hacia nada significativo™
Las motivaciones intrinsecas son congruentes con sus va-
lores y son mds gratificantes gue las motivaciones extrinsecas,
John Thain, CEO de la Bolsa de Valores de Nueva York, se-
fald: “Me motiva hacer un trabajo realmente bueno en todo
lo que hago, pero prefiero multiplicar mi impacto en la so-
ciedad a través de un grupo de personas”. O como lo expresé
Ann Moore, presidenta y CEO de Time: “Llegué aqui hace 25
afos exclusivamente porque adoraba las revistas y ¢l mundo

Piense en su vida como una casa.
;Puede derribar las paredes entre las
habitaciones y ser la misma persona en

cada una de ellas?

son reacios a admitirlo, muchos lideres son impulsados al logro
por la via de medir su éxito segin los pardmetros del mundo
exterior. Disfrutan del reconocimiento y el estatus que llegan
junto con ascensos y recompensas financieras. Las motivacio-
nes intrinsecas, por otra parte, se derivan de tener una nocién
sobre el significado de sus vidas. Se vinculan estrechamente
con su historia de vida y con la forma como ésta se enmarca.
Ejemplos incluyen el crecimiento personal, ayudar al desa-
rrollo de otras personas, involucrarse en causas sociales y mar-
car una diferencia en el mundo. La clave es encontrar un equi-
librio entre sus deseos de validacion externa y las motivaciones
intrinsecas que otorgan un sentido de realizacidn en su trabajo.

Muchos entrevistados aconsejaron a los lideres aspirantes
que tuvieran cuidado de no dejarse atrapar por las expectati-
vas sociales, de sus pares o de sus padres. Debra Dunn, quien
ha trabajado por décadas en Silicon Valley como ejecutiva de
Hewlett-Packard, reconocid las presiones constantes de fuen-
tes externas: “La ruta para acumular posesiones materiales
estd claramente definida. Uno sabe c6mo medirla. Si uno no
sigue esa ruta, la gente se pregunta cudl es tu problema. La
tinica forma de evitar la trampa del materialismo es entender
ddnde uno encuentra felicidad y realizacion™

Apartarse de la validacién externa del logro personal no
siempre es ficil. Los lideres orientados al logro crecen tan acos-
tumbrados a sucesivos éxitos en sus primeros afos que se re-
quiere valor para ir tras sus motivaciones intrinsecas. Pero en
algiin punto, la mayoria de los lideres reconoce que necesitan
abordar preguntas mds dificiles para perseguir un éxito verda-

editorial™. Moore recibié una decena de ofertas laborales tras
salir de la escuela de negocios, pero aceptd la de menor salario
en Time debido a su pasién por las publicaciones.

Forme su equipo de apoyo

Los lideres no pueden tener éxito por si solos; incluso los ejecu-
tivos en apariencia mds seguros necesitan apoyo y conscjo.
Sin relaciones sdlidas que entreguen perspectiva, es muy ficil
perder ¢l rumbo.

Los lideres auténticos forman extr ios equipos de
apoyo que les ayudan a mantenerse en la senda correcta. Es-
tos equipos los aconsejan en momentos de incertidumbre, los
asisten en momentos de dificultad y celebran con ellos en
momentos de éxito. Después de sus dias mds duros, los lideres
encuentran alivio en estar con personas ¢n las que pueden
confiar, mostrarse abiertos y vulnerables. Durante épocas ma-
las, atesoran a los amigos que los aprecian por ser quienes son,
no por lo que son. Los lideres auténticos encuentran que sus
equipos de apoyo proporcionan validacién, consejo, perspec-
tiva y llamados a corregir ¢l rumbo cuando es necesario.

ZCémo se forma un equipo de apoyo? La mayoria de los
lideres auténticos tiene una estructura de apoyo polifacética
que incluye a sus conyuges o parejas, familiares, mentores,
amigos cercanos y colegas. Construyen sus redes en el tiempo,
a medida que las experiencias, historias compartidas y con-
fianza con personas cercanas a ellos generan la confianza y
seguridad gue necesitan en tiempos de dificultad ¢ incerti-
dumbre. Los lideres deben entregar tanto a sus equipos de
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apoyo como reciben de ellos, para que puedan desarrollarse
relaciones mutuamente beneficiosas.

Un equipo de apoyo do al menos una per-
sona en su vida con la cual usted pueda ser completamente
usted mismo, con todas sus imperfecciones, y aun asi ser acep-
tado incondicional A do esa p s la tinica
que puede decirle la verdad honesta. La mayoria de los lideres
tiene su relacién mds cercana con sus conyuges, aunqgue algu-
nos desarrollan estos lazos con otro miembro de la familia, un
amigo cercano o un mentor de confianza, Cuando los lideres
pueden descansar en un apoyo incondicional, es mds probable
que se acepten a sl mismos como realmente son.

Muchas relaciones crecen en ¢l tiempo mediante una ex-
presion de valores compartidos y un propdsito comiin. Randy
Komisar,de la firma de capital de riesgo Kleiner Perkins Caufield
& Byers, dijo que su matrimonio con Debra Dunn, de Hewlett-
Packard, es d porgue se iga en valores similares,

“Debra y yo somos muy independiente d
armoniosos en términos de nuestros valores, principios v aspi-
raciones personales. Tenemos una fuerte afinidad en preguntas
como: 3Cudl es tu legado en este mundo?. Es importante estar
en sincronia acerca de lo que hacemos con nuestras vidas”,

Muchos lideres han tenido un mentor que cambid sus vi-
das. Las mejores interacciones con un mentor estimulan el
aprendizaje mutuo, la exploracién de valores similares y la
satisfaccidn compartida. Cuando las personas s6lo buscan que
sus mentores les echen una mano, sin interesarse también en
las vidas de esos mentores, la relacidn no durard mucho. Es
su naturaleza en dos direcciones lo que sustenta la conexion.

Los grupos de apoyo personal y profesional pueden adoptar
diferentes formas. Tad Piper,de Piper Jafiray, es miembro de un
grupo de Alcohdlicos Andnimos. Nos dijo: “Estos no son CEO.
Son simplemente un grupo de personas agradables y esforzadas
que estdn tratando de dejar el alcohol, llevar vidas normales
y trabajar juntas en ser abiertas, honestas y vulnerables. Re-
forzamos ¢l comportamiento de cada una de ellas hablando en
forma disciplinada sobre nuestra dependencia quimica a me-
dida que avanzamos en los 12 pasos. Me siento afortunado de es-
tar rodeado por personas que estdn pensando sobre estos temas
y realmente haciendo algo, no solamente hablando sobre ellos”.

Las experiencias de Bill George se asemejan a las de Piper:
€n1974,se integrd a un grupo de amigos que se formd después

pero

de un retiro de fin de semana. Mds de 30 afos después, el
grupo todavia s¢ redne todos los miércoles en la manana.
Luego de un periodo inicial para ponerse al dia con las vidas
de cada uno y discutir sobre cualquier dificultad que alguno de
ellos pudiera estar enfrentando, uno de los ocho miembros del
grupo lidera una conversacion sobre un tépico que ha elegido.
Estas conversaciones son abiertas, penctrantes y a menudo
profundas. La clave de su &ito es que las personas dicen lo
que realmente creen, sin temor a juicios, criticas o represalias.
Todos los miembros consideran que el grupo es uno de los
aspectos mds importantes de sus vidas, al permitirles clari-
ficar sus creencias, valores y comprension de asuntos vitales,
ademis de servirles como una fuente de feedback honesto
cuando mds lo necesitan.

Integre su vida manteniendose arraigado
Integrar sus vidas es uno de los mayores desafios que enfren-
tan los lideres. Para llevar una vida equilibrada, usted necesita
reunir todos los elementos que la constituyen -trabajo, familia,
comunidad y amigos— de manera que pueda ser la misma
persona en cada entorno. Piense en su vida como en una casa,
con un dormitorio para su vida personal, un estudio para su
vida profesional, un cuarto familiar para su familia y una sala
de estar para compartir con sus amigos. ;Puede derribar las
paredes entre estas habitaciones y ser la misma persona en
cada una de ellas?

Como recalcd John Donahoe, presidente de eBay Market-
places y ex director ejecutivo global de Bain, ser auténtico
significa mantener un sentido de sf mismo sin importar donde
uno se encuentre. Advirtié: “El mundo puede determinar
cOmo eres si se lo permites. Para tener un sentido de ti mismo
a lo largo de la vida, debes tomar decisiones conscientes.
Algunas veces las decisiones son realmente dificiles, y cometes
muchos errores”.

Los lideres auténticos tienen una presencia firme y segura.
No se p COMO una p un dia, y como otra al
dia siguiente. La integracidn exige disciplina, especialmente
durante periodos de estrés, cuando es ficil volverse reactivo y
volver a caer en malos hdbitos. Donahoe cree firmemente que
integrar su vida le ha permitido convertirse en un lider mds
eficaz.“No hay un nirvana”, dijo.“La lucha es constante, ya que
las concesiones que uno debe hacer no se vuelven mds ficiles

Los lideres auténticos saben que la clave
para lograr una organizacion exitosa

es contar con lideres facultados en todos los
niveles, incluyendo aquellos con los que no se

relacionan directamente.
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a medida que se envejece”. Para los lideres auténticos, la vida
personal y la vida profesional no son un juego de suma cero.
Como dijo Donahoe:*Hoy no tengo la menor duda de que mis
hijos me han hecho un lider mucho mds eficaz en ¢l trabajo.
Tener una sélida vida personal ha hecho la diferencia”

Liderar ¢s un trabajo sumamente estresante. No hay forma
de evitar ¢l estrés cuando se ¢s responsable de personas, orga-
nizaciones, resultados y de jar las ¢ incertidum-
bres del entorno. Cuanto mds alto se llega, mayor es la libertad
para controlar el propio destino, pero mayor es también el
grado de estrés. La pregunta no es si usted puede evitar el es-
trés, sino cémo controlarlo para mantener su propio sentido
de equilibrio.

Los lideres auténticos estdn conscientes en todo momento
de la importancia de permanecer arraigados. Ademds de pasar
tiempo con sus familias y amigos cercanos, los lideres auténti-
cos hacen ejercicio fisico, se involucran en précticas espirituales,
realizan trabajos comunitarios y retornan a los lugares donde
crecieron. Todas estas actividades son esenciales para su eficacia
como lideres, porque les permiten mantener su autenticidad.

Faculte a las personas para liderar

Ahora que ya hemos discutido el proceso de descubrir su au-
téntico liderazgo, veamos cdmo los lideres auténticos facultan
a las personas en sus organizaciones para alcanzar resultados
superiores en el largo plazo, que es el indicador final para
todos los lideres.

Los lideres auténticos entienden que el liderazgo no tiene
que ver con su éxito o con tener subordinados leales que los si-
gan. Saben que la clave para una organizacion exitosa es tener
lideres facultados en todos los niveles, incluyendo a aquellos
que no tienen subalternos directos. No sélo inspiran a quienes
tienen a su alrededor, sino que los facultan para hacerse cargo
y liderar.

La reputacién de construir relaciones y facultar a las perso-
nas de la presidenta y CEO de Xerox, Anne Mulcahy, resultd
fundamental en su sorprendente transformacién de la com-
paiia. Cuando le pidieron a Mulcahy tomar las riendas de la
empresa tras el fracaso de su predecesor, Xerox tenia deudas
por US$ 18.000 millones y se encontraba con todas sus lineas
de crédito agotadas. Con el precio de las acciones en caida libre,
la moral estaba mds baja que nunca. Para empeorar las cosas,
la Comisidn de Valores de EE.ULU. estaba investigando las pric-
ticas de reconocimiento de ingresos de la firma.

El nombramiento de Mulcahy fue una sorpresa para to-
dos, incluso para ella. Una veterana en Xerox, habia trabajado
en el drea de ventas y en el equipo corporativo durante 25
aihos, pero no en finanzas, 1&D o fabricacion. ;Como podria
Mulcahy sortear esta crisis si no tenfa experiencia financiera?
Ella incorpord al rol de CEO las relaciones que habia constru-
ido durante 25 afos, asi como una impecable comprensidn de
la organizacion y, sobre todo, su credibilidad como una lider

i

sabian. Por eso i dis un esfuerzo
adicional por ella.

Tras su nombramiento, Mulcahy se reunié personalmente
con los 100 mds altos ejecutivos de Xerox para preguntarles si
permanecerian con la empresa a pesar de los desafios por de-
lante. “Yo sabfa que habia personas que no me apoyaban”, dijo.

"Asi que confronté a un par de ellas y les dije: ‘Esto se trata de
la empresa'™ Las primeras dos personas con las que Mulcahy
habld, ambas a cargo de grandes unidades operativas, deci-
dieron irse, pero las restantes 98 se comprometieron a quedarse.

Durante la crisis, los empleados de Xerox fueron facultados
por Mulcahy para hacerse cargo y liderar, a fin de devolver
a la empresa su grandeza pasada. Al final, su liderazgo per-
mitié a Xerox evitar la bancarrota al pagar US$ 10.000 mi-
llones de deuda y restablecer el crecimiento de los ingresos y
la rentabilidad con una combinacién de ahorro de costos y
nuevos productos innovadores. Como resultado, el precio de
las acciones se triplico.

¥

Tal como Mulcahy, todos los lideres tienen que obtener resul-
tados de negocios. Al crear un ciclo virtuoso donde los resulta-
dos refuerzan la eficacia de su liderazgo, los lideres auténticos
son capaces de mantener ¢sos resultados en tiempos buenos
y malos. Su &ito les permite atraer a personas talentosas y
alinear las actividades de los empleados con metas comparti-
das, a medida que facultan a otros en su equipo para liderar
asumiendo desafios mayores. Efectivamente, 10s resultados su-
periores durante un periodo sostenido de tiempo son la marca
definitiva de un lider auténtico. Puede ser factible impulsar
resultados de corto plazo sin ser auténtico, pero el liderazgo
auténtico es el dnico camino que conocemos para generar
resultados sustentables en el largo plazo.

Para los lideres auténticos, existen recompensas especiales.
Ningtin logro individual puede igualar la satisfaccién de liderar
a un grupo de personas para alcanzar un objetivo loable.
Cuando se cruza lameta juntos, rdpidamente se esfuman todoel
dolor y el sufrimiento que usted pueda haber experimentado.
Los reemplaza una profunda satisfaccién interna de haber
facultado a otros y haber hecho del mundo un lugar mejor. Ese
es ¢l desafio y la realizacién de un auténtico liderazgo. ®

Bill George, ex presidente y CEO de Medtronic, es profesor de
prdcticas de gestion en Harvard Business School, en Boston.
Peter Sims establecié “Perspectivas de liderazgo’, una clase
sobre desarrollo de liderazgo en Stanford Graduate School of
Business, en California. Andrew N, McLean es investigador
asociado en Harvard Business School. Diana Mayer ¢s una
ex efecutiva de Citigroup en Nueva York, Este articulo fue
adaptado de True North: Discover Your Authentic Leader-
ship, de Bill George y Peter Sims (Jossey-Bass, por publicarse
en marzo de 2007).
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