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			Sobre este libro

			Desde su inicio, Genoma Ejecutivo nos atrapa con una poderosa idea: “el éxito de una organización se debate en los microambientes de trabajo, pues en realidad se trata de un asunto esencialmente cotidiano, puntual y personal de cada ejecutivo”. Desde este ángulo, con un estilo ágil, directo e inteligente, el autor aborda las vicisitudes del mundo ejecutivo y logra construir un referente para insertar o excluir de esa categoría a cualquier miembro de la escala jerárquica, sin importar los títulos que ostenten “pues, así como los cromosomas determinan qué es y qué no es una especie, las competencias determinan qué es y qué no es un ejecutivo”. Por esto al avanzar en el libro, casi sin darse cuenta, el lector se ve inmerso en un cúmulo de experiencias, casos, anécdotas y, sobre todo, claves precisas de mejora del desempeño, que si las asume, le proporcionarán una enorme ventaja ante el temible, y a la vez excitante, universo organizacional.
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			Prólogo

			Adiós al pasado. Es hora de cambiar radicalmente la manera de pensar acerca de los negocios. Todo plan que se haga en las organizaciones debe incluir las respuestas a tres preguntas:

			¿Cuál es el negocio en el que competimos?

			¿Hacia dónde va?

			¿Cómo podemos ganar dinero y destacar?

			Estas preguntas llegan al fondo de la razón de ser de las empresas. Sin embargo, por increíble que parezca, son muchas las organizaciones actuales en las que rara vez se formulan esas preguntas, y menos las que dedican tiempo a responderlas en forma adecuada.

			Muchas organizaciones han quedado rezagadas debido a prácticas y hábitos disfuncionales que suelen nublar la realidad actual de la empresa en vez de esclarecerla. Aunque muchos negocios han tenido éxito en el pasado, su número se reducirá notablemente en el futuro, puesto que el entorno de los negocios cada día es más implacable con quienes cometen errores.

			Ante una época de cambios acelerados, incertidumbre, volatilidad, hipercompetencia, precios cada vez más bajos y márgenes de utilidad cada vez más reducidos, la forma como se hacían las cosas en el pasado ya no funciona. Por lo tanto, las habilidades, prácticas y conductas que distinguen el éxito del fracaso pueden resumirse en un óptimo contacto con la realidad, adaptación, apertura y flexibilidad en la manera de conducir el negocio.

			De hecho, muchas prácticas de gestión que hace 10 años eran vistas tal vez como radicales, hoy día están integradas a la práctica diaria de muchas organizaciones. Algunos ejemplos de ellas son los siguientes:

			• Jefes que buscan desarrollar a sus equipos hasta el punto de que puedan decidir por sí mismos la mayoría de los asuntos.

			• Supervisores que forman, acompañan y guían a operadores para que evalúen su propio trabajo con los niveles de exigencia más altos de la industria.

			• Colaboradores que participan en las evaluaciones 360° de sus propios jefes.

			• Proveedores a quienes se les considera como parte de la organización y se les tiene en cuenta a la hora de elaborar planes y tomar decisiones sobre la base de una filosofía ganar-ganar en las relaciones.

			• Personal de ventas con capacidad de tomar decisiones sobre el servicio al cliente, facultad antes centralizada y condicionada por dos niveles de aprobación.

			Afrontar la realidad es reconocer el mundo tal como es y no como se desea que sea, y tener la valentía para hacer lo que debe hacerse y no lo que se desea.

			Así, las organizaciones ganadoras serán aquéllas cuyos ejecutivos exijan realismo y desarrollen sistemas donde la información fluya libremente. Esto implica conformar una cultura de la realidad como una prioridad. Los ejecutivos, como ejemplo a seguir, deberán ser quienes comiencen a implementarla fomentando una actitud abierta para conocer las realidades de su mundo organizacional.

			En este contexto, ¿qué deben hacer los ejecutivos? Quizá la respuesta aparezca al recordar a las antiguas deidades romanas, en particular a Jano, dios de los principios y los finales, a quien se le reconocía por su doble rostro, uno que volteaba hacia el pasado y otro hacia el futuro. La importancia de su mensaje radicaba en la idea de que todo general exitoso debe tener presente lo que ha ocurrido sólo a la luz de lo que va a enfrentar, de manera tal que sus decisiones no fueran réplicas del pasado ni tampoco elecciones desconectadas de la experiencia.

			Por lo tanto, los ejecutivos contemporáneos deben plantearse constantemente dos preguntas: ¿qué debe cambiarse? y ¿qué debe permanecer? Para responder con objetividad, deben deshacer- se de cinco hábitos que suelen desconectarlos de la realidad:

			• Filtración de la información. Es probable que sólo reciban información de otros que tienen su mismo punto de vista. La realidad llega filtrada a través de las distintas capas jerárquicas.

			• Selectividad para oír. Los ejecutivos se tornan selectivos para escuchar, casi siempre por nociones preconcebidas o experiencias del pasado (miradas con el espejo retrovisor y la arrogancia del éxito), así como por negarse a afrontar el problema, bajo el supuesto de que no tiene solución.

			• Expectativas sin ningún sustento en acciones que las generen. Ejemplo de ellas se concretan en frases como “tenemos a los mejores y ellos se encargarán”, “siempre hemos salido avante haciendo más esfuerzo”. Son sueños que se desvanecerán en algún momento.

			• El miedo. Si el estilo del ejecutivo es infundir miedo, se cometerán pocos errores, pero no se emprenderá algo que salga de lo rutinario y seguro. Por lo tanto, la organización no se moverá.

			Puede entenderse la dificultad que cualquiera experimentaría ante la dimensión de este reto, pues para lograrlo se requiere abandonar los viejos esquemas del pensamiento ejecutivo. De esta manera, los cambios más relevantes que un ejecutivo debe realizar si busca afrontar la realidad sin filtros y alcanzar resultados cada vez más exigentes, de seguro pasarían por lo siguiente: de ubicarse como un especialista a considerarse un generalista; de un analista de las personas a un integrador de equipos de alto desempeño; de un operador técnico a un líder estratega; de un luchador a un negociador y de un mero solucionador de problemas rutinarios a un visionario que guía la organización a los niveles más altos de realización.

			Estos nuevos esquemas mentales implican la aparición de nuevos roles ejecutivos, los cuales comparten principios como la integración de personas con una visión y metas comunes, la necesidad de impulsarlos y motivarlos, la capacidad de observar el panorama completo, la habilidad para desarrollar alianzas y verificar los avances del camino por donde transitamos. Estas ideas deberán ser una guía fundamental para el éxito, no sólo presente, sino, sobre todo, futuro para cualquier ejecutivo.

			Así, llegar a la meta sin fijarse una nueva, es iniciar el principio del fin. No se puede descansar sin dejar de mantener la exigencia. El éxito y el fracaso permanente no existen porque todo cambia; todo depende de nuestro manejo de realidades difíciles, con energía, pasión y dominio personal: ¡el gran reto del ejecutivo en la época actual!

			Por todo lo anterior, estoy seguro de que usted, al leer este libro, encontrará muy satisfactorio que todos estos temas se tratan a profundidad, pues en Genoma ejecutivo, la nueva propuesta de Juan Carlos Gómez Balderas, gran líder, empresario exitoso, conferencista y extraordinario amigo, se exponen los argumentos de los nuevos desafíos para los ejecutivos de un mundo organizacional revolucionado, incierto, ambiguo, y quizá por lo mismo, apasionante.

			Orlando Clúa de la Torre

		

	
		
			Introducción

			¿Por qué este libro?

			La gran cantidad de propuestas académicas, empíricas y hasta literarias sobre liderazgo y gestión

			Hace algunas décadas, cuando realizaba los trámites para registrar el tema de la tesis con la que me graduaría de la licenciatura, el responsable de validar los registros en la oficina de asuntos estudiantiles de mi universidad esbozó una ligera sonrisa al leer el título. De manera afable, casi paternalmente, lo leyó en voz alta: “Liderazgo en los equipos de trabajo de las plantas de producción de una empresa textil”. Luego, agregó con voz pausada: “Antes de continuar con tus trámites, ¿serías tan amable de buscar en aquel archivero la ficha general de tesis registradas con el tema de liderazgo?” Su respuesta me extrañó, pues no era la que yo esperaba. Sin embargo, accedí a su petición y, para mi sorpresa, ¡el total de tesis aceptadas sobre el tema de liderazgo representaba varios cientos de trabajos! Cuando regresé a su escritorio, los brazos cruzados de aquel funcionario y su cabeza ligeramente ladeada me indicaron que se avecinaba una enorme cuesta arriba para que mi tesis, tal como estaba planteada, fuera aceptada para titularme. Cuando finalmente lo logré, fue porque realicé un gran número de ajustes tanto a la fundamentación como a la perspectiva para abordar el tema de manera más original y, por lo tanto, contributiva. ¡Vaya que requirió esfuerzo!

			Han pasado muchísimos años, pero si hoy en día, en vez de buscar en un fichero, ocupáramos cualquier motor de búsqueda en internet, nos admiraríamos del número de registros que seguirían a la palabra “liderazgo” y, también, al término “gestión”, que sin duda está fuertemente vinculado al otro. A principios de 2017, tan sólo del término “liderazgo” aparecían más de 48 millones de resultados, y de “gestión”, 253 millones. Esto nos habla de la asombrosa popularidad de estos conceptos y, al mismo tiempo, de la importancia que estos temas representan para diferentes fines: académicos, profesionales, empresariales, entre muchos otros.

			Por supuesto, sería imposible —ni siquiera en varias vidas— leer y medianamente integrar tal cantidad de información. Hay una gama impresionante no sólo de posturas o tratamientos sino, incluso, de géneros para abordar la temática. Hay tratados sobre liderazgo de varios siglos atrás, como las obras de Plutarco1 entre los romanos, donde retrata a Fabio Máximo, o del siempre citado Maquiavelo y su relación con los Médici y los Borgia; o de autores más cercanos en el tiempo, como Peter Drucker, Warren Bennis y tantos otros en el siglo XX y principios del XXI, así como de escritores de ficción y poetas que abordaron, desde un ángulo distinto, el mismo tema. En fin, se trata de uno de los aspectos de la relación entre personas más revisado y estudiado de todos los tiempos.

			Sin embargo, al considerar trabajos de una antigüedad no mayor a tres años, constataríamos la vigencia que estos tópicos mantienen en todos los ámbitos de la vida contemporánea. Si ahora la búsqueda se acotara al enunciado “liderazgo 2014 2015 2016 2017”, sería evidente que el número sigue siendo enorme: aparecen casi 4 millones de resultados para “liderazgo”, y ante la solicitud de “gestión 2014 2015 2016 2017”,2 surgen más de 8 millones, lo que señala, con claridad, no sólo su importancia y actualidad, sino la imposibilidad de revisar y dominar toda esta información.

			La idea de integrar diferentes perspectivas de manera lógica, práctica y útil

			Debido a esta situación, en vez de renunciar al estudio y consecuente beneficio práctico de este saber, en el libro se ha buscado seleccionar información valiosa y congruente para ofrecer una propuesta que, además de original, resulte comprensible y suficiente para que su lectura provea, al ejecutivo interesado, de elementos tanto de enriquecimiento conceptual como de herramientas fáciles de incorporar y, sobre todo, útiles para lograr objetivos en el campo ejecutivo, que no es otro sino el de la gestión y el liderazgo.

			El contenido de esta obra tiene como capítulo inicial la analogía entre el genoma humano y un supuesto genoma ejecutivo, tratando con ello de enfatizar la idea de que hay elementos de diferenciación respecto a otras posiciones organizacionales, más allá del nivel de estudios o la experiencia profesional, que hacen del ejecutivo un rol único y especial. Esto con la intención de hacer explícito que quienes logran ser exitosos en ese papel comparten rasgos de personalidad y competencia, como si se tratara de una especie particular de personas.

			El capítulo II se refiere a que esa forma de ser tan particular de los ejecutivos sobresalientes puede entenderse mejor a partir de la explicación de cuatro claves, que en realidad son grupos de comportamientos enriquecidos, denominados competencias, que, para quien las desarrolla, regularmente se convierten en una garantía de éxito ejecutivo.

			Los capítulos III, IV, V y VI están dedicados a desagregar las competencias específicas y las guías puntuales para mejorar el desempeño del ejecutivo. El capítulo III remite a los elementos que permitirán generar una alineación del trabajo de un ejecutivo y de su equipo con su organización, aportando así el valor de la ubicación, el rumbo y el acuerdo básico para lograrlo.

			El capítulo IV trata de la clave de influencia, donde se busca revisar aquellos comportamientos que le permiten a un ejecutivo generar el movimiento necesario, tanto de su equipo, como de las redes de grupos a lo largo de la organización para propiciar la generación de valor.

			El capítulo V pretende proporcionar bases que permitan a los ejecutivos asegurar el logro de resultados favorables a partir de la resolución de los obstáculos siempre presentes en las organizaciones.

			El capítulo VI intenta obsequiar al lector las guías comportamentales que favorezcan la sustentabilidad de los resultados exitosos, enfatizando la importancia de centrarse en las personas y más aún en la condición humana subyacente en las relaciones organizacionales.

			Finalmente, se ofrecen algunas conclusiones que, además de sintetizar el contenido, aportan una mirada final que busca enriquecer el cierre de la lectura.

			Cabe mencionar que usted, como lector, no debe esperar un tratado de investigación científica, aunque debe señalarse que cada capítulo ha sido fundamentado a partir de una exhaustiva y meticulosa revisión bibliográfica que, junto a la experiencia profesional de tres décadas en este campo por parte del autor, se ponen a disposición de aquellos ejecutivos que se desafían constantemente, pues su ADN (ácido desoxirribonucleico) no les permite conformarse con la medianía de vivir de éxitos pasados.

			

			
				
					1. Plutarco (s. f.). Vidas paralelas. t. II. Disponible en http://historicodigital.com/download/Vidas%20paralelas%202.pdf (consulta: octubre de 2017).
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			Capítulo 1

			El genoma ejecutivo

			Un tema popular

			Hasta hace muy poco tiempo, hablar de genética era tan poco frecuente que sólo unos cuantos discutían la relevancia que este tema tiene para la vida cotidiana. Este análisis estaba restringido principalmente a las aulas universitarias y a los laboratorios especializados; sin embargo, en las últimas dos décadas, el tópico se ha vuelto parte del lenguaje coloquial y es un tema recurrente en los medios masivos de comunicación, que con facilidad se inserta en las pláticas de sobremesa de cualquier familia.

			La popularidad del término obedece no sólo a su vinculación con la intimidad de nuestra naturaleza biológica como especie, sino también a la intensa divulgación de los efectos que el dominio de este conocimiento ha tenido en todas las esferas de nuestras vidas. Hoy día, cuando se habla de un padecimiento de causas genéticas, no necesariamente se trata de una plática profesional entre un médico y un paciente, sino simplemente de una charla entre dos amigos en un bar acerca de la propensión de uno de ellos a padecer diabetes. Incluso en las redes sociales se vuelve viral información relacionada con experimentos de modificación genética de los alimentos o de las mutaciones genéticas de los peces de un lago debido a una fuga radioactiva de una planta nuclear. De manera espectacular, se hizo notable el caso, ampliamente difundido, del nacimiento de una bebé con tres padres biológicos, donde además del papá y mamá convencionales, la inserción de ADN mitocondrial (adicional al ADN del núcleo de la célula) de un tercer individuo, en este caso una mujer, modificó la propensión genética al desarrollo de algunas enfermedades, hasta entonces hereditarias y, por lo tanto, insalvables.3,4 En fin, el tema genético está de moda desde hace ya varios años y, por lo que se ve, lo estará por muchos más.

			¿De qué se habla cuando se hace referencia a un genoma?

			Cuando en 2001 se hicieron públicos los resultados de los trabajos de construcción del genoma humano,5 en realidad pocas personas, fuera de los círculos profesionales y de estudiosos de la materia, se esforzaron en comprender puntual y detalladamente los alcances, limitaciones y significado de este gran avance científico.

			Sin embargo, a pesar de la gran popularidad del tema, en ocasiones se incurre en algunas imprecisiones al tratar de explicar qué es un genoma, particularmente cuando se trata del genoma humano. Por esta razón, convendría aclarar ambos términos.

			En primer lugar, cuando se hace referencia a un genoma debe entenderse “todo el material genético de un organismo en particular; es decir, toda la información necesaria para formar a un organismo o virus y heredar estas características a través de las generaciones”.6

			En cierta forma, el genoma es una especie de plano con las instrucciones precisas de cómo construir un organismo. Se trata, por supuesto, de características generales compartidas por ciertas categorías de esos organismos, es decir, las especies. Esto significa que, pese a las diferencias puntuales en cada individuo, hay rasgos comunes que les permiten multiplicarse de manera indefinida. Justamente, una de las más importantes implicaciones de los genomas radica en identificar las diferencias finas con especies próximas. De manera más contundente, permite declarar qué es y qué no es ese organismo.

			El descubrimiento del genoma humano

			Por supuesto, el genoma humano también implica esa diferenciación. Al irse descifrando la intrincada red de combinaciones entre los elementos que conforman la base genética de las personas, es decir, los cromosomas organizados a lo largo de grandes cadenas en el llamado ácido desoxirribonucleico (ADN), se fueron aclarando también las diferencias finas entre los humanos y el resto de los organismos, incluso los más cercanamente parecidos.

			Si se retoma el significado de genoma humano, una acepción más sencilla, pero también más contundente, es la que señala que no es sino “la información contenida en los cromosomas, que hacen que el ser humano sea como es y que se pueda diferenciar de otros seres vivos”.7

			Las diferencias entre un humano y otros seres resultan evidentes, como entre un camello y una persona; sin embargo, las características distintivas respecto de otros organismos, como los primates, son mucho menos obvias. Así, hay similitudes entre un gorila y un chimpancé, como las hay entre ellos y los humanos (aunque cualquiera de los tres pudiera sentirse ofendido al respecto). Pero ¿qué tan diferentes son los humanos de estas especies de homínidos, es decir, de aquellas especies más cercanas a nosotros en el largo camino de la evolución?

			El ADN de los humanos tiene sólo 1% de diferencia respecto al de los chimpancés, una pequeña gran diferencia.

			Aunque durante siglos prácticamente todas las disciplinas filosóficas, religiosas y hasta artísticas, han mantenido una postura humanocentrista, en la que las personas aparecen ante todo el reino animal (y vegetal) con una distancia evolutiva gigantesca, que compulsivamente trata de ser comprobada con evidencias reales o imaginarias, la ciencia, hoy en día, señala que tales diferencias, al menos entre las especies mencionadas, son mínimas. Al comparar el genoma humano con el del chimpancé, sólo hay una diferencia cercana a 1% entre las combinaciones genéticas de ambas especies. Incluso el chimpancé y el humano están genéticamente más cerca entre sí, que ambos del gorila.8,9

			No obstante, esa ínfima distancia genética trae consigo una abismal diferencia comportamental y transformacional. Los humanos poseemos rasgos sumamente diferentes a los de otros organismos, entre ellos una capacidad intelectual exacerbada que nos permite comportamientos muy complejos, los cuales han derivado en la construcción de sociedades que intentan apartarse del salvajismo primitivo a través del desarrollo de la ética, la ciencia, el arte y la tecnología. Este hecho es la manifestación concreta del poder del genoma humano y, a su vez, permite concebirlo como una maravillosa herencia genética que sintetiza la información de millones de años de evolución y que, de forma contundente, aparta al humano de otras especies en cuanto a su comportamiento y relación con el entorno.

			El genoma humano como potencial inconmensurable

			Las características de la especie humana permiten a cada uno de sus individuos un enorme potencial, pues, salvo en el caso de malformaciones congénitas, enfermedades tempranas o condiciones de crianza verdaderamente críticas, todas las personas, tan sólo por serlo, podrían alcanzar altos niveles de desarrollo en todos los aspectos de su vida individual y colectiva.

			Uno de los aspectos más increíblemente maravillosos del ser humano es su potencial de desarrollo, que le permite, a quien se atreve, volverse a sí mismo su sueño más grande.

			Aunque el potencial es similar, con las salvedades ya mencionadas, un hecho adicional y afortunado es que, desde el principio de su existencia, cada individuo tiene ciertos elementos propios que, al combinarse en su interacción con el entorno social y físico, provocan diferencias en cuanto a los cauces de su desarrollo, de tal forma que, aun dentro de las similitudes de la especie, hay diferencias individuales de cualidad y grado. Es decir, las similitudes esenciales con sus congéneres no le impiden la singularidad como individuo. Este último aspecto es de gran importancia porque mantiene el equilibrio entre lo general y lo particular, entre lo regular y lo especial, y entre lo social y lo personal.

			De generales a directivos

			Si esas diferencias se examinan en el terreno de la actividad laboral a lo largo de la historia del ser humano, es posible observar que cada persona no sólo se orienta a una disciplina que le resulta más propia, como por ejemplo ser artesano, cocinero o albañil, sino a una manera individual o colectiva de abordarla.

			Así, podría señalarse que esas diferencias individuales llevadas al extremo en los ámbitos laborales desembocan, primero, en disciplinas técnicas y, en un segundo momento, en formas de organización del trabajo cada vez más complejas.

			Como se mencionó, una de las diferencias notorias de la especie humana radica en la ejecución de labores sumamente complejas de carácter individual, pero, sobre todo, de carácter colectivo. Por esta razón ha resultado tan valioso el avance de la ejecución técnica de un trabajo y, por lo tanto, de la capacidad de una persona para realizarlo, así como también el desarrollo de formas efectivas de orden y secuencia de los múltiples eslabones que el trabajo colectivo requiere y, con ello, de la capacidad de algunos para plantearlo y hacerlo realidad. Esta diferencia entre capacidades radica en que una está mucha más orientada a la ejecución concreta de una tarea y la otra a la coordinación de varias de ellas.

			A lo largo de la historia se aprecia el desarrollo de ambas perspectivas, de tal forma que cada época en la historia de la civilización ha implicado una resolución efectiva de los problemas netamente operativos, así como también de los organizacionales. Desde que existe una intención manifiesta de asociación laboral entre los humanos más primitivos hasta nuestra época, esto es evidente e indisoluble.

			Si dejáramos de lado los aspectos técnico-operativos y nuestra atención se concentrara en la forma de organizar el trabajo que se ha tenido de 50 años atrás, podrían hacerse evidentes las ideas que se han mantenido desde entonces y cuáles más se han desechado o, por lo menos, transformado.

			Después de la Segunda Guerra Mundial, muchas organizaciones laborales, sobre todo las empresas, incorporaron rápidamente algunos de los sistemas y técnicas de administración del trabajo empleadas por el ejército durante dicha conflagración. Esto según el paradigma de que las organizaciones se hallaban en una especie de guerra con empresas rivales que ofrecían un producto o un servicio semejante.10

			Así se consolidó la idea de contar con estrategias cada vez más puntuales para competir y permanecer en el mercado a partir de ganar batallas, por lo que también se favoreció la concepción de relaciones laborales más piramidales, en cuya cima los directivos equivalían a generales y el resto de las posiciones ejecutivas y de mando mantenían el paralelismo respectivo.

			No obstante, en el último cuarto del siglo XX muchas de estas ideas empezaron a cuestionarse, pero es hasta el presente siglo cuando se generan cambios reales en esas posturas. Aspectos relacionados con estructuras menos rígidas, paradigmas de relación comercial más amplios que el entendimiento de esta como guerras y batallas, así como un discernimiento más fino de las características del personal por contratar, hicieron su aparición con notables repercusiones en la manera de realizar el trabajo y en la resignificación de quien ejecuta la labor de dirección, del siempre llamado “jefe” y, más recientemente, “ejecutivo”.

			¿Para qué quieren ejecutivos las organizaciones?

			Uno de los aspectos más evidentes que se adoptó de la milicia fue el concepto de mando para referirse a quien se responsabiliza de la conducción de un equipo en el logro de un objetivo específico. A la fecha, en la mayoría de las organizaciones, mando y ejecutivo son sinónimos.

			Desde el enfoque militar, el término ejecutivo significa el jefe responsable de alcanzar metas puntuales a partir de recursos materiales asignados y de la dirección del equipo de personas que usa esos recursos para realizar las actividades necesarias para ese fin. Sin embargo, como se verá más adelante, el término ejecutivo implica más, mucho más que estos aspectos declarados desde un paradigma de posguerra, y a pesar de la vigencia que en muchas organizaciones contemporáneas conserva hoy en día.

			Más allá de cómo se le llame, aunque está claro que el apelativo conlleva un significado que no es azaroso, es sobresaliente que el concepto sobreviviera a pesar de las críticas más severas de los estudiosos de la materia. Por supuesto, algunas posturas, como las de los equipos autogestivos y las de los sustitutos de liderazgo,11 parten de la hipótesis de que, en ciertas condiciones, la figura del líder formal no es absolutamente necesaria para que los equipos logren resultados exitosos. La idea se desprende de que diferentes aspectos de la situación, como el nivel de desarrollo de los colaboradores, las condiciones específicas de la tarea y un alto nivel de desarrollo organizacional, favorecen que los miembros del grupo no requieran de un líder que los organice, coordine, dirija ni retroalimente para lograr sus objetivos. Sin embargo, a pesar de que estas propuestas ponen en entredicho la omnipresencia y sentido indispensable de la figura del líder, y que su implementación traería consigo enormes beneficios, el soporte conceptual y el carácter experimental no han tenido la contundencia necesaria para competir contra el paradigma del ejecutivo, en que el liderazgo sigue siendo el soporte principal de la gestión.

			Así, en la realidad contemporánea del mundo de las organizaciones, la idea de contar con personas que dirijan a otros se ha mantenido como el principal esquema de búsqueda de resultados organizacionales. De esta forma, la figura de un jefe, mando o ejecutivo, como se le conoce de manera más contemporánea, es, por mucho, el arquetipo más sólido de gestión organizacional.

			Entonces, ¿qué es un ejecutivo?

			Probablemente uno de los aspectos más relevantes que ha modificado la manera de entender la intención y, en general, el sentido de contar con ejecutivos en vez de mandos, se refiere al planteamiento de que las empresas deben pasar de las acciones en forma de tareas y actividades, a lograr resultados satisfactorios y, más específicamente, a que estos logros sean sustentables.

			De este modo, el concepto de ejecutivo ha debido ajustarse para asumir que no se trata de que actúe sin considerar la intención organizacional, ni tampoco de que sea válido que logre resultados inmediatos sin importar si pueden sostenerse en el largo plazo.

			Agregar lo anterior a una noción contemporánea de ejecutivo implica, necesariamente, la redefinición del concepto. De esta manera, en una organización debe entenderse por ejecutivo el rol que dirige a un equipo de trabajo hacia el logro de objetivos en el presente y en el futuro. En palabras más precisas, ejecutivo es aquel que logra resultados, alineados organizacionalmente, a partir de la construcción de relaciones sustentables entre las personas que interactúan con ese rol para ese propósito.

			Un ejecutivo no es más un mando al frente de un ejército que libra una batalla. Si acaso, se parece más a un capitán de una embarcación cuya tripulación lo reconoce como el líder que los hizo soñar con el atrevimiento de hacerse a la mar para vivir una gran aventura en la vida de todos.

			En este sentido, debe entenderse como algo elemental que las posiciones ejecutivas en una organización están concebidas para facilitar el logro de los objetivos institucionales de manera constante, en vez de confundirse con la idea de que la función de un ejecutivo es el sostenimiento de las actividades operativas por el mero hecho de mantener la empresa trabajando.

			Esta cuestión, que podría sonar simple, en realidad es un desafío de enormes proporciones. Primero, porque un ejecutivo debe desarrollar su potencial por años para hacerse acreedor a ese título y, segundo, porque muchos aspirantes (o hasta ocupantes del cargo) no entienden que su papel se refiere a los logros que facilitan, más que a las actividades que realizan. No se exagera al señalar que muchos ocupantes de un puesto ejecutivo no logran, aun queriéndolo, comprender este enfoque, y mucho menos convertirlo en la unidad de medida de su desempeño.

			¿Existe un genoma ejecutivo?

			A partir de lo anterior, podría entenderse más claramente que algunas personas tienen una mayor propensión a buscar, de manera sistemática, buenos resultados de su trabajo, y que algunas, además, tienden a explicarse que esa es la intención que una organización tiene al contratarlas: lograr resultados. Esta forma de asumir lo que es realmente un rol ejecutivo les permite, con menos esfuerzo, identificar que los recursos y los colaboradores que se le asignan a esta posición son los medios con los que deberá intentar alcanzar resultados de modo sustentable.

			Son personas que se plantean la consecución de objetivos como desafíos por lograr, y encuentran, tanto en el acierto como en la falla, un elemento de aprendizaje, pues usan una y otra vez la retroalimentación que la experiencia les deja para mejorar su desempeño, y con ello aumentar sus probabilidades de éxito.

			Muchos ejecutivos, desde jóvenes y por su historia personal de aprendizaje, se apropiaron de este paradigma, por lo que pareciera natural en ellos, aunque en realidad, y aun aceptando las diferencias de potencial de desarrollo, esta forma de pensar y algunas habilidades afines, las adquirieron en algún momento de su vida. De esta manera, el concepto de genoma ejecutivo no se refiere solamente a las características de la persona ocupante de un puesto jerárquico, sino a los elementos de competencia que requieren ser desarrollados para desempeñar esa posición.

			Así, genoma ejecutivo es el término que se usa en este libro para señalar el conjunto de competencias que describen el desempeño esperado del ocupante o aspirante a este rol para un cierto nivel de rendimiento, determinado por su entorno específico.

			A diferencia de un genoma biológico, en el que el hecho de nacer en el seno de una especie le permite a ese individuo recibir toda la herencia genética sin hacer nada más que vivir, en un genoma ejecutivo, como el que se señala, la incorporación de esos rasgos, que provienen del requerimiento organizacional, implica un esfuerzo consciente, voluntario y de muchos años de de- sarrollo.

			Una posición ejecutiva no exige propiamente características de personalidad, sino los niveles de competencia requeridos que se pueden desarrollar a partir de esas características.

			Si bien se trata de un símil, de una analogía, hay algo de profundidad conceptual relevante en su planteamiento: existe en la naturaleza de cada individuo algo que le impele a intentar volverse ejecutivo. Por supuesto, las ideas en torno a la vocación, la carrera profesional o hasta la formación en las organizaciones pueden argüirse como elementos vehiculares que ayudan a una persona a volverse un ejecutivo; sin embargo, en todos estos casos se habla desde la perspectiva de la persona, no desde la de la organización.

			Son las instituciones laborales las que determinan la expectativa tanto de un resultado de quien ocupa una de estas posiciones, como del desempeño que lo lleve a obtener ese logro, así como, más propiamente, las competencias que la persona posea para que tal comportamiento y su resultado sea efectivo, repetible y sostenible con el paso del tiempo.

			De esta forma, las personas que quieran ocupar ese cargo deberán desarrollar afanosamente su potencial en función estricta de lo que espera un tercero, en este caso, una empresa.

			Así como los cromosomas definen a un ser, las competencias definen un rol

			Si se imaginara a un ejecutivo como una subespecie del género humano, quizá encontraríamos sutiles diferencias entre las personas que desempeñan este rol y otras con una caracterología que los lleva a un trabajo más técnico o, incluso, a un trabajo no calificado; roles que implican atributos diferentes, pero ineludiblemente más operativos que el rol ejecutivo.

			Como esto no existe, es decir, no hay subespecies humanas, se debe entender el rol del ejecutivo como un papel que diferentes personas podrían ejercer de mejor o peor manera a partir de requisitos en forma de niveles de exigencia de desempeño, que lo obligan a alcanzar los resultados esperados en una organización en particular. Así, los requerimientos para el trabajo del ejecutivo determinan un nivel de competencia para quien pretenda ejercerlo.

			De esta manera, el paralelismo que hay entre un genoma humano y lo que podría entenderse como uno ejecutivo, estaría planteado en los siguientes términos: así como los cromosomas determinan qué es y qué no es una especie, las competencias determinan qué es y qué no es un ejecutivo.
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