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			Sobre este libro

			Este libro contiene el paquete completo de las cincuenta habilidades del líder en lo individual y lo colectivo. También las doce habilidades gerenciales y once directivas. En su interior encontraras tres formatos de auto evaluación que te permitirán identificar el nivel de desarrollo de cada una de las habilidades y una pequeña descripción de cada una de ellas.

			Es autor también publicó el libro “Creo lo que Creo” que contiene el segundo paquete de herramientas de la metodología del coaching transformacional.

			Así como el libro “El despertar de la conciencia” que contiene el primer paquete de herramientas de la metodología del coaching transformacional.
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			Presentación

			¿Qué nos hace falta para ser líderes? ¿En que lugar deberían de enseñarnos a ser líderes? ¿Cuántos gerentes y directores conoces que no son líderes? Salimos de las universidades con formaciones técnicas impecables, lamentablemente no nos enseñaron a ser líderes. En los últimos cuarenta años se han publicado miles de libros relacionados con el liderazgo, cientos de especialistas desde su visión y perspectiva han realizado aportaciones sobre el tema. En la mayoría de los esfuerzos académicos de las diversas instituciones no se incluyen materias que traten el tema a profundidad.

			En este libro encontraras de forma clara y sencilla cuales son las habilidades del líder. Para ello requerimos primero entender que la persona que de manera natural tiene desarrolladas algunas de las habilidades no significa que las tienen todas. Es por ello que los líderes se hacen. Todas las habilidades para ser líder están vinculadas con el “ser” de cada individuo y, al desarrollarlas plenamente le permiten forjar su identidad, comportamiento, identidad y carácter.

			Aquí podrás encontrar las treinta habilidades que requiere una persona para ser líder en la vida (personal y profesional) y una vez habiéndolas desarrollado, estarás listo para ser líder de líderes. Te mostraremos las veinte habilidades colectivas, lo que te permitirá estar al frente de grupos de trabajo y convertirlos en equipos integrados por líderes. Seguramente en el proceso parte de tu responsabilidad será desarrollar las habilidades en tus colaboradores.

			Con los fundamentos anteriores entonces estarás listo para desarrollar las doce habilidades gerenciales y las once directivas según sea tu necesidad, entendiendo que estas últimas están vinculadas con el “hacer” de las personas. Descubrirás cuales de las habilidades gerenciales como director requieres dejar de hacer para evitar el “micromanagement” y enfocarse totalmente en las responsabilidades de un directivo. Te invito a que disfrutes el camino de “SER Líder”.

		


		
			Prólogo

			Liderazgo e identidad

			De acuerdo con distintas aproximaciones, desde un punto de vista centrado en las empresas, parece que el mundo ha entrado en una “nueva normalidad” caracterizada, entre muchas otras cosas, por la necesidad de elevar el capital de liderazgo a un nivel que ofrezca a las organizaciones una vía para superar los retos de talento y de rendimiento que este nuevo escenario de incertidumbre y volatilidad supone. Desarrollar dentro de las organizaciones capacidades cada vez más sofisticadas, como el análisis de datos, la toma de decisiones basada en la evidencia y la comunicación interfuncional, esenciales para su éxito en esta nueva normalidad, es un imperativo. No obstante, se argumenta también que lo que de verdad permitirá lidiar a las organizaciones con este nuevo contexto serán sus prácticas de liderazgo.

			Sabemos que las empresas con prácticas de liderazgo sólidas tienen un rendimiento significativamente mejor en métricas de alto nivel, como productividad, rentabilidad, crecimiento y longevidad. También se ha demostrado que la calidad en estas prácticas de liderazgo, así como su conexión con el rendimiento en las organizaciones, perdura con el tiempo y genera una verdadera cultura de liderazgo competente que es difícil de replicar y que se convierte en un factor diferencial en las organizaciones (Sadun, Bloom y Van Reenen, 2017).

			No obstante, la gran pregunta sigue siendo: ¿cómo ayudamos a desarrollar esa cultura de liderazgo? ¿Cómo evitamos una aproximación que dé por sentado que ya está ahí y que se replica o, peor aún, que “ya se irán forjando los líderes”? ¿Cómo dotamos a los líderes de herramientas que les permitan navegar en esta nueva normalidad de las organizaciones, incluso del contexto social, familiar e individual? He aquí el gran salto que el doctor Santiago Beorlegui decide dar al organizar este libro alrededor de grandes ideas y de un conjunto de habilidades para conectar de manera acertada la relevancia de un liderazgo que va desde el yo hasta el nosotros y desde la operación hasta la estrategia.

			El autor aporta una idea central a lo largo de su obra. Se trata de la noción de identidad del líder o, como lo plantea desde su aproximación teórica y ya desde el título de la obra, el Ser líder. Sugiere que “estar consciente de mi competencia como líder significa ponerle atención intencionalmente a ciertas habilidades que, en primera instancia, requiero identificar, para luego autoevaluarme y saber su grado de desarrollo y, por último, incorporarlas a mi quehacer cotidiano personal y profesional” (p. 18). Con ello pone el acento en un conjunto de habilidades, en su naturaleza no estática y, por lo tanto, en las posibilidades de desarrollarlas; incluso, a mi juicio, en un aspecto fundamental de la identidad del líder: que es una construcción con los otros y que se negocia constantemente.

			Efectivamente, en esta obra se reconoce la naturaleza del liderazgo como un proceso relacional e interpersonal, y constantemente se marca distancia respecto de esa visión que ve el liderazgo como un mero rol formal y de alto estatus conferido por la posición. En la estructura de esta obra, y en el conjunto de habilidades que se desgrana, parece haber un reconocimiento a la caracterización del liderazgo como un fenómeno socialmente construido entre los miembros del grupo de trabajo. Podríamos decir que el autor nos sugiere acercarnos a esta visión de construcción de identidad de liderazgo desde la cual se conceptualiza un proceso por el cual los individuos llegan a ser vistos (por sí mismos y por otros) como líderes. Nada más adecuado, desde mi punto de vista, en el nuevo orden de las organizaciones en el que la agilidad, las estructuras menos verticales, la creatividad, la innovación y el intraemprendimiento se imponen.

			Casi sin querer, la mirada del autor y su decisión de hacer transitar al lector por las habilidades del líder, que van de lo individual a lo colectivo y de lo gerencial a lo directivo, nos acerca a una noción de liderazgo de avanzada o, si se prefiere, emergente, que destaca por identificar el liderazgo como un proceso de influencia mutua que se desarrolla a través del tiempo y las situaciones a medida que los individuos reclaman y otorgan roles de líder y colaborador (Marchiondo, Myers & Kopelman, 2015). Efectivamente, la lectura de esta obra supone la oportunidad de reconocer que el liderazgo en las organizaciones surge como resultado de individuos que reclaman (para sí) y otorgan (a otros) identidades de líderes. El proceso mediante el que surge puede ser ese recorrido de habilidades que el doctor Beorlegui sugiere: desarrollarlas supone también reconocer que “ser líder” es un proceso que debe ser enmarcado como un asunto negociado de construcción de identidad. He aquí una gran aportación en la perspectiva de ser líder, una hoja de ruta para esa negociación continuada entre el yo y los otros respecto de la actividad de uno mismo para ejercer determinada práctica de liderazgo.

			Finalmente, hay que señalar que esta obra no parte de una posición naif sobre liderazgo, no, sin duda alguna. El autor, con su vasta experiencia, reconoce en el liderazgo una práctica que emerge de complejas dinámicas interpersonales entre los miembros de las organizaciones, de ahí la complejidad de habilidades que aborda. Dichas habilidades se proponen al mismo tiempo como “herramientas” que retan la identidad del líder, que sugieren un ejercicio profundo de reflexión y que, al mismo tiempo, abren la oportunidad para guiar el proceso negociado de construcción de la identidad del líder. Conviene señalar, entonces, que esta gran oferta de herramientas lo son, sobre todo, si el lector consigue, como sugiere el autor en más de una oportunidad, usarlas para regularse y regular a otros en su propia práctica de liderazgo y como colaborador de otros líderes.

			El doctor Beorlegui plantea el ser líder como un reclamo. Desde mi punto vista como académico-investigador y como profesional en organizaciones multinacionales de distinto orden, el reclamo también es para las universidades, las escuelas de negocios, las grandes consultoras y las propias organizaciones. En la época del humanismo relevante aparece una gran oportunidad de repensar el ser líder como un proceso de influencia mutua que se desarrolla a través del tiempo y de las situaciones a medida que los individuos reclaman un determinado rol. Nunca ha sido tan necesario como ahora seguir trabajando a fondo para ayudar a los líderes en todos los ámbitos de nuestra sociedad a negociar su identidad de líderes con los otros, y a construir juntos el futuro de las organizaciones y de la sociedad.

			Dr. Alfonso Bustos Sánchez

			Head of Learning and Culture Transformation – MSF Barcelona

			Investigador Nacional Conacyt SNI I
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			Presentación

			Para mí es un verdadero honor y un placer compartir la autoría de esta colección de libros con destacados miembros de la academia y el mundo organizacional. Agradezco a la doctora Rosa Isela Glúyas Fitch y a los doctores Alfonso Bustos Sánchez y Marco Antonio Serrato García su disposición e interés en participar y contribuir en la muchas veces absorbente tarea de escribir y darle forma a un libro. Estoy convencido de que, al compartir sus extensos conocimientos y experiencia, lograremos enriquecer el material que ahora presentamos.

			Esta colección pretende orientar al lector respecto a las que consideramos las cuatro áreas en las que, por nuestra experiencia y conocimientos, podemos realizar aportaciones:

			— Ser líder – Dr. Santiago Beorlegui Cano.

			— Ser líder en las organizaciones del siglo XXI – Dr. Alfonso Bustos Sánchez.

			— Ser líder en el ámbito académico – Dr. Marco Antonio Serrato García.

			— Ser líder en el arte y la cultura – Dra. Rosa Isela Glúyas Fitch.

			Con ánimo de proceder de manera ordenada este viaje por el intrincado mundo del liderazgo, proponemos, como punto de partida, empezar por el espacio interpersonal, para posteriormente continuar la travesía por los ámbitos organizacionales, académicos, artísticos y culturales.





			Introducción

			Capitalizar el aprendizaje de 35 años de trabajo me ha dado como resultado un cúmulo de experiencia que atesoro enormemente. Después de muchas décadas como empleado, estudiante, joven ejecutivo, directivo, comerciante, profesional independiente, micro, pequeño y hasta mediano empresario, me he decidido a mantenerme en la línea del “aprendiz permanente” para así evitar que el ego se apodere de mi desarrollo. Para mi fortuna, debo confesar también que, para saciar mi enorme curiosidad, continúo con mi proceso de formación e investigación con el sano propósito de entender y compartir. Hoy tengo claro que luego de haber desarrollado en mi juventud una actitud disruptiva —muchas veces destructiva—, con enormes dosis de rebeldía, y después de recibir ciertas cantidades de “ubicatex” que la vida se ha encargado de administrarme, me encuentro como persona adulta y madura en un espacio mucho menos de confrontación y orientado a la disrupción creativa.

			Han sido varias las ocasiones en que atestigüé, y otras tantas en las que estuve involucrado en dinámicas organizacionales incoherentes, obsoletas y poco efectivas. Entiendo que no fue por falta de voluntad ni de propósito de los ejecutivos y directivos para desempeñarse de manera competente. Lamentablemente, he llegado a la conclusión de que ni en las organizaciones ni en las formaciones académicas hemos asumido la responsabilidad de preparar y capacitar a las personas para que desarrollen otro tipo de habilidades, no técnicas y sí para la vida (sociales), que les permitan incorporar los recursos necesarios para ser líderes en lo individual y en lo colectivo, y también aprender cómo ser jefes, gerentes y directivos con actitud humana, donde prevalezca la comunicación, la negociación, la resiliencia, la asertividad, la autogestión y el trabajo colaborativo.

			Hoy en día, y a pesar de los grandes esfuerzos de miles de coaches y consultores, seguimos viendo en los grandes corporativos, organizaciones e instituciones la enorme obsesión por lograr el éxito y los resultados sin importar el precio a pagar en lo individual y en lo colectivo. Esto conlleva que el clima organizacional esté profundamente deteriorado y, en el mejor de los casos, en el límite inferior sostenible. Me encuentro todos los días con directivos prácticamente frustrados, lidiando materialmente con colaboradores cuya formación técnica es de expertos, pero que no saben cómo actuar ni comportarse como líderes de equipo. Siendo muy cuidadoso de mis declaraciones, debo decir que no estoy a favor de una actitud naïve, ideologías new age o tendencias socialistas en las organizaciones. Me inclino por que las personas disfruten lo que hacen, le encuentren sentido a su existencia, se desempeñen con un alto grado de competencia y compartan lo que saben con sus colaboradores.

			Entender que el equilibrio entre resultados, procesos y procedimientos (comportamientos) no es utópico debería ser el foco de atención de todo aquel que tiene personas a su cargo, más que estar preocupados y agobiados por lograr a costa de lo que sea crecimientos de dos dígitos por mandato. Te puedo asegurar que así como llegaste a este mundo, te vas a ir, así que espero que atesores algo más que el dinero, el medio necesario para vivir como te plazca sin que se convierta en el único fin de tu existencia.

			No es mi pretensión sonar arrogante o soberbio; sin embargo, me parece muy triste que parte del trabajo de los coaches sea, entre otras cosas, llevar a los directivos o ejecutivos a reencontrarse y a “ser personas”.

			Permíteme darte una explicación, es algo que percibo e interpreto en todos los espacios, ya sea en las calles, transportes, cafeterías o restaurantes, pasillos, elevadores, clubes, centros sociales, colegios, universidades u organizaciones. Miles de personas deambulan absolutamente desconectadas de su entorno, habitando su mundo interior, en sus cabezas, en un permanente diálogo interno, sin darse cuenta de lo que ocurre a su alrededor, creyendo que así es como deben vivir. Sobreviven convencidos de que el precio a pagar por vivir en las grandes urbes es perderse, mimetizarse, formar parte de la masa. Tal parece que es obligatorio comportarse con un “bajo perfil”, es decir, no distinguirse o diferenciarse porque es visto como protagonismo o exhibicionismo. Todo aquel que pretende imprimir su marca personal, su estilo, sólo tiene cabida en el medio artístico, en los medios de comunicación o en la tan vituperada política. ¿En dónde nos perdimos? ¿Qué nos ocurrió en el camino? ¿Acaso esa es la única posibilidad?

			Resulta increíble ver cómo pocos, los menos, conectados y dándose cuenta de lo que ocurre, ceden el paso, sonríen a los desconocidos, dan los buenos días o buenas tardes, abren conversaciones con quien esté en el espacio contiguo, son amables, corteses y juzgados y calificados de pretensiosos, convenencieros, hipócritas, con intenciones oscuras o deshonestas. Lo que se asume, entonces, como correcto es: relaciones y conversaciones superficiales, cada quien a lo suyo, no me hables, no me mires, no me estorbes.

			Por un lado, puedo decir que gracias a lo anterior tengo mucho trabajo; sin embargo, sin que suene a sueño inalcanzable, procuro cada día, como parte de la responsabilidad que asumo al formar parte de este colectivo, buscar la manera de tocar más vidas, sembrar más semillas, sacudir y llevar a la reflexión a la mayor cantidad de personas que me sea posible. Aprendamos, en cualquier momento de nuestra existencia, a “ser”:

			1. Personas.

			2. Líderes (en la vida y en el trabajo).

			Para luego poder “hacer” la función de:

			3. Jefes.

			4. Gerentes.

			5. Directores.

			Te invito a que me acompañes a descubrir el mundo de Ser líder.

		


		
			•

			Ser líder

			Dr. Santiago Beorlegui Cano

			Después de muchas consideraciones al respecto, he decidido escribir sobre un tema del cual se ha publicado mucho. En mi labor de investigación, y congruente con mi declaración de reconocerme como “aprendiz permanente”, mi pretensión es aportar desde una perspectiva con tintes y matices diferentes de las aproximaciones académicas o de las de los gurús del mundo de los negocios y el top management.

			Desde luego, mi intención no es minimizar o desacreditar lo publicado. Sencillamente pienso que es necesario analizar desde otra mirada un tema que resulta complejo. Por eso he reunido suficiente fundamento teórico y experiencia desde los ámbitos del life/executive coaching y de la consultoría de alta dirección para hacerlo. En esta colección el lector también tendrá oportunidad de conocer otros puntos de vista que, aunque diversos, enriquecerán la experiencia de quien los lee.

			Te solicito, lector, que te des permiso de adentrarte en estas líneas soltando la mismidad, término acuñado por el doctor Humberto Maturana y que brevemente describiré como “el hábito que solemos tener de relacionar todo lo nuevo con lo que ya sabemos, llevándonos al espacio de prejuzgar, y así perdernos la oportunidad de adquirir nuevos conocimientos, nuevos aprendizajes”. Respetuosamente te pido que emitas tus juicios una vez que hayas concluido la lectura de este libro.

			¿Por qué hablar de ser líder? Para empezar, me gustaría compartir las sutiles diferencias entre los conceptos “conciencia” y consciencia”. La conciencia se define brevemente como el conocimiento que tenemos los seres humanos de lo que está bien o mal, el conocimiento crítico y reflexivo de la realidad, el sentido de la moral y la ética. Por otro lado, la consciencia se refiere a la habilidad o competencia que requerimos desarrollar los seres humanos a fin de percibir, interpretar y reconocer el mundo y la “realidad” que nos rodea para identificarnos, “darnos cuenta” y aprender a relacionarnos con ella para “hacernos cargo”.

			Estar consciente de mi competencia como líder significa poner atención intencionalmente a ciertas habilidades que, en primera instancia, requiero identificar, para luego autoevaluarme y saber su grado de desarrollo y, por último, incorporarlas a mi quehacer cotidiano personal y profesional.

			Estar conscientes cuando somos líderes parece tarea fácil, pero —y aquí empiezan las complicaciones— entendamos, ¿quién es un líder? y ¿qué significa liderazgo?

			Así pues, te invito a que nos adentremos en el fascinante mundo de “ser líder”.

			¿Los líderes nacen o se hacen? Si analizamos la biografía de diversos personajes de la historia (sin determinar si fueron grandes estadistas o personajes oscuros), descubriremos que muchos tenían muy desarrolladas, de manera intrínseca, las habilidades de que hablamos. Sin embargo, también encontraremos que muchas otras destrezas que conforman el bagaje del líder no las tenían. Por ello comparto la idea de que la mayoría de los líderes se hacen, quizá no de manera intencionada con el propósito de serlo, pero a partir de este libro cualquiera con el deseo y la intención de desplegar aptitudes podrá hacerlo.

			Hace algunos años leí el libro El líder que no tenía cargo de Robbin Shar­ma (Penguin Random House, 2010), y coincido absolutamente en que no es necesario ocupar un puesto relevante en una organización para ser líder. De hecho, en mi práctica cotidiana me encuentro con muchos gerentes y directivos que desconocen las habilidades básicas. Aprovecharé también la ocasión para dar algunas definiciones importantes y aclarar malentendidos que han sido resultado de la influencia anglosajona en los conceptos y usos de diversos términos en inglés, cuya traducción literal genera vacíos e incongruencias.

			Por ejemplo, management se utiliza para hablar lo mismo de directivos que de mandos medios. Diversos diccionarios lo definen de muchas formas. El Cambridge Dictionary lo traduce como gestión, dirección, equipo directivo. La aplicación en línea Linguee y el Diccionario Collins lo definen como gestión, dirección, manejo, administración. Para el SpanishDict significa gerencia, dirección (orientación en un ámbito geográfico), gestión, administración y los directivos. Si revisamos el Webster, lo define como: “The act or art of managing: the conducting or supervising of something (such as a business). Judicious use of means to accomplish an end. The collective body of those who manage or direct an enterprise” [El acto o arte de manejar, de conducir o supervisar a algo (como un negocio). El uso juicioso de los medios para lograr un fin. El cuerpo colectivo de aquellos que manejan (administran) o dirigen una empresa].

			Así, podemos concluir que management incluye a los directivos y gerentes en la administración, gestión, manejo y selección de la dirección hacia donde se orientarán. Esto lleva a ciertas incoherencias. Si un manager es un gerente, ¿qué es un director?, ¿también un manager? Desde luego que no. Como resultado de lo anterior, se hace evidente que cuando se utiliza el término management más bien se refiere al manejo, conducción, gestión y administración que hacen los directivos y gerentes. Tareas que se requiere identificar y diferenciar para saber cuáles pertenecen al ámbito gerencial y cuáles al directivo, pues no es lo mismo.

			Luego los expertos propusieron el concepto top management, que se suele traducir como “alta dirección” (nótese que se excluye a los mandos medios y gerentes). En inglés, top management: “The highest ranking executives (with titles such as chairman/chairwoman, chief executive officer (CEO), managing director, president, executive directors, executive vice-presidents, etc.) responsible of the entire enterprise. It makes decisions that affect everyone in the organization, and is held entirely responsible for the success or failure of the enterprise [Los ejecutivos de más alto rango (cuyos títulos son como…)

			Surge aquí una primera discrepancia, chairman/chairwoman (literal: el hombre o mujer de la silla, inferimos que la más importante), se traduce directamente como presidente.

			Continuemos: Chief executive officer (literal: jefe ejecutivo oficial), se traduce como director ejecutivo. El director general, presidente, directores ejecutivos, vicepresidentes ejecutivos, etc., responsables de toda la empresa. Toman las decisiones que afectan a todos en la organización y retienen la entera responsabilidad por el éxito o el fracaso de la empresa.

			Así como en el caso anterior, dada la riqueza del idioma castellano, tenemos muchos términos que implican distinciones muy precisas y que no existen en inglés. Y construcciones lingüísticas en inglés que no tienen traducción literal al castellano, por lo que al utilizar dichos términos en nuestro idioma generan falta de claridad.

			Sin pretender hacer de este libro un compendio epistemológico o de etimología, es necesario recurrir a otras definiciones muy puntuales. Otro ejemplo es el término tan utilizado: executive, cuya traducción es: ejecutivo, que nos lleva a otra pequeña disquisición. Si buscamos la definición, se nos dice que es el que ejecuta o asegura la ejecución o el cumplimiento de algún tipo de acuerdo o mandato.

			Muchas veces en mi interlocución con directores, presidentes y vicepresidentes de las empresas les pido que me definan a un alto ejecutivo. Rápidamente proceden a describir a un top manager (para ellos alto directivo), y yo les comparto: “No debe de ocupar un cargo muy alto, ya que ejecuta”. Como veremos más adelante, entre las habilidades de los directivos no está la ejecución como tarea fundamental, misma que corresponde a los gerentes.

			Notarás no sólo desde el lenguaje, sino también desde los conceptos, que hay definiciones y traducciones en las que hago hincapié por la diversidad de interpretaciones que, en reiteradas ocasiones, más que orientarnos, nos distraen o confunden.

			Te invito a que no hablemos de habilidades de liderazgo, sino de las habilidades para ser líderes competentes. ¿Quién dijo que ser jefe es ser líder? ¿Cuál es el significado de liderazgo? El Diccionario de la lengua española de la Real Academia ofrece una definición muy ambigua y corta: “Condición de líder. Ejercicio de las actividades del líder. Situación de superioridad en que se halla una institución u organización, un producto o un sector económico, dentro de su ámbito”.

			También podemos hacer un símil: si un director dirige, es porque ejerce la dirección, y si un líder lidera, ejerce el liderazgo. Parece obvio; no lo es. Más adelante veremos el porqué.

			Diversos expertos expresan la idea, aunque no de manera consensuada, como Senge, Maxwell, Cattel, Daft, Fiedler, Davis, Archer, Arieu, Gibb y Kotter:

			• Habilidad humana que logra la unión de un grupo y lo motiva para la consecución de ciertas metas.

			• Grupo de personas a quienes se percibe desempeñando papeles o funciones que impulsan o controlan el comportamiento de otros hacia el objetivo del grupo.

			• Creación de un ámbito en el cual los seres humanos continuamente profundizan en su comprensión de la realidad y se vuelven más capaces de participar en el acontecer mundial, por lo que tiene que ver con la creación de nuevas realidades.

			• Generación de un cambio efectivo en el rendimiento de un equipo.

			• Habilidad de convencer a otros para que busquen con entusiasmo el logro de objetivos definidos.

			• Aquel que consigue que el equipo que dirige desarrolle un rendimiento superior.

			• Relación de influencia que pretende generar un cambio y llegar a resultados reales que reflejen propósitos compartidos.

			• Las acciones requeridas para llevar de forma eficaz y eficiente, dentro de una organización, a un grupo para lograr los objetivos y metas.

			La Real Academia de la Lengua Española define líder como aquella “persona que dirige o conduce a una colectividad. Persona o entidad que va a la cabeza entre los de su clase”. Como se ve, la definición es poco clara, motivo por el cual analizaremos diversas propuestas elaboradas por los especialistas en el tema.

			Antes de compartir la que propongo como definición de “ser líder”, haré unas distinciones importantes. ¿Cuál es el liderazgo formal e informal? ¿Cuál es el liderazgo individual y el colectivo? Te pido que reflexiones unos instantes. ¿Tienes claras las diferencias?

			Se define como liderazgo formal aquel que “ostentan” los altos mandos de las organizaciones, directivos y gerentes. Es un grave error asumir que todo directivo o mando medio conoce y tiene desarrolladas las habilidades para ser líder. Se define como liderazgo informal aquel que ejerce influencia en los miembros de un grupo, aun cuando no ocupe cargos relevantes, no reciba compensaciones, beneficios, o tengan capacidad de decisión formal dentro de la organización. Son personas sin los cargos oficiales, pero cuya autoridad moral motiva, impulsa, asesora, orienta y convence dada su amplia experiencia.

			El liderazgo individual corresponde al autoliderazgo, que definido de manera puntual implica la autogestión. Una persona que tiene ampliamente desarrollada la competencia de ser líder se autogestiona. Hoy en día vemos a cientos de entrepreneurs (emprendedores) que, como “lobos solitarios” en primera instancia, conciben, crean, aterrizan y desarrollan negocios. Ninguno lo logrará si no tiene desarrolladas la mayor parte de las habilidades de liderazgo (competencia para ser líder).

			El liderazgo colectivo corresponde a un paquete de habilidades distintas a las individuales que permitirán liderar a un grupo de personas (líderes individuales) para que juntos logren un nivel de comunicación e interdependencia y así puedan construir en conjunto una visión, diseño de objetivos, procesos, ejecución y evaluación para la gestión de proyectos.

			El “ser líder” representa, en conjunto, el paquete completo de habilidades que se requiere desarrollar de forma individual para la evolución del “SER”, y luego de manera colectiva para el desarrollo del equipo.

			En cada uno de los siguientes capítulos describiré una a una las habilidades individuales y colectivas del “líder”; posteriormente te presentaré las gerenciales, las directivas y las que se requieren para ambos casos. Pero antes, permíteme profundizar en lo relacionado con las que considero son habilidades del “ser” y no del “hacer”.

			Desde mi experiencia como capacitador e instructor en diversos programas y diplomados de habilidades gerenciales y directivas en distintas instituciones académicas, y como consultor y coach de más de 1 000 directivos y gerentes de manera individual y junto con mi equipo de 4 000 top managers, tanto en México como en Latinoamérica, Estados Unidos y Europa, que suman 50 organizaciones, te puedo compartir muchas de las conclusiones a las que hemos llegado con estas actividades.

			Hace algún tiempo publiqué en mi blog personal y en redes profesionales varios artículos relacionados con coaching y liderazgo. Aun cuando respeto las diversas posiciones en el ámbito de coaching ejecutivo, me he encontrado con coaches y consultores que insisten en que las empresas nos contratan sólo para que los directivos o ejecutivos logren sus metas, objetivos y resultados. Mi posición es distinta, pues como creador de la metodología “Coaching transformacional” trabajo simultáneamente life y executive coaching en todos mis procesos. ¿Qué significa eso? Que siempre les pregunto a mis clientes si les gusta lo que hacen, si su quehacer llena su “ser”, si seguirían realizando esa actividad si tuvieran totalmente resuelta su economía.

			En general, me encuentro con dos posiciones claras: la de los que sí disfrutan lo que hacen y los que no. En términos porcentuales, casi al setenta por ciento de los directivos y ejecutivos les gusta su trabajo. Del otro 30 por ciento no hablaré a profundidad en este libro, pues es materia de coaching, pero si te surge la duda, te diré que siempre hallamos la manera de que cambien sus creencias o de que se promuevan a espacios donde sí disfruten su quehacer.

			¿Por qué es importante disfrutar lo que haces? Sencillamente porque no es una obligación. Te gustan los retos, los proyectos en los que participas. Es evidente que se presentarán obstáculos, problemas, contratiempos, incertidumbres, pero ¿estás lo suficientemente intencionado? (tienes claro el propósito y tienes la voluntad), es decir, tienes la preparación adecuada para hacerlo, pero cuando no es así, lo estarás al culminar tus procesos de coaching y consultoría. Es terrible encontrar directivos a los que no les gusta lo que hacen, ya que proyectan sus frustraciones no sólo hacia ellos mismos, sino también hacia los que los rodean en sus contextos profesionales y personales. ¿Qué precio pagan ellos y quienes los rodean por ese nivel de frustración?

			Ser un líder competente está íntimamente relacionado con la identidad, personalidad, proceder, comportamientos, actitudes y congruencia de cada individuo. No tiene que ver con técnicas, manuales, reglas y procesos. Son un conjunto de habilidades que requerimos desarrollar para la vida, en los ámbitos personal y profesional. Así que, si me lo permites, empezaré por enunciarlas y describirlas con lujo de detalle. Bienvenido al mundo de “ser líder”.

			Antes de continuar, considero oportuno hacer la siguiente precisión. Constantemente escuchamos en los procesos de desarrollo organizacional que se habla de habilidades y competencias como si fuesen lo mismo. Una competencia es la capacidad demostrada y efectiva para realizar una actividad plenamente identificada. Las habilidades son las destrezas para hacer las cosas correctamente y con facilidad.

			La competencia se constituye y se manifiesta como tal cuando se integran de manera exitosa un conjunto de capacidades, destrezas, actitudes y habilidades vinculadas con el desempeño de dicha competencia. Por eso me refiero a la competencia, se es o no competente (singular), y se es cuando se tienen desarrolladas las habilidades (plural) que se manifiestan durante el desempeño. Otra observación pertinente se relaciona con la declaración del juicio de competencia. Me parece absurdo no emitir el juicio de incompetencia cuando se le dice a alguien que es “incompetente”, pareciera que ese término es sinónimo de adjetivos injuriosos (idiota, imbécil, tonto, subnormal, retrasado). Y simplemente significa que aún no se tiene la competencia.

			Un desempeño incorrecto es claro indicador de que aún no se han desarrollado las destrezas, actitudes, capacidades y habilidades, lo cual se denomina incompetencia.

			A continuación te pido que te autoevalúes en los siguientes tres ejercicios, ponte la calificación que consideres es la que te corresponde, la que describe tu nivel de desarrollo en dicha habilidad. Cuando hayas llegado al final del libro, te pediré que nuevamente lo hagas.

			Estas dinámicas están diseñadas para líderes, gerentes y directores. Si ocupas un cargo directivo, ya pasaste por las gerenciales. Si aún no lo ocupas, ahora sabrás cuáles son las que se requieren y descubrirás si las has desarrollado o no. En relación con las de liderazgo, empezaremos con las individuales y, posteriormente, te compartiré las colectivas.

			Cuando les pido a los directivos y managers en las organizaciones que se autoevalúen, suelen ponerse calificaciones muy altas, para luego descubrir en el análisis de la habilidad en cuestión que la tienen muy poco desarrollada. Si no lo tienes claro, déjala en blanco, y luego de la lectura de la habilidad llena el espacio. Recuerda que esta información no la tienes que compartir con nadie, así que te pido que seas “brutalmente honesto” contigo.
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			I

			Habilidades individuales de un líder

			Es necesario aclarar que las habilidades que aparecen en las listas anteriores no están en orden de importancia. Considero que todas son igual de necesarias, por lo que no cabría priorizarlas. Todas las requerimos.

			Antes de definir las que considero más relevantes (ya que podríamos incluir algunas más), cabe acotar que cada una se manifiesta en el ámbito del “ser”. ¿Cuál es el significado de la afirmación anterior? Sostengo que, históricamente, se ha pensado que un líder debe aprender técnicas, reglas, métodos y procesos para luego implementarlos y ejecutarlos.

			Permíteme defender mi hipótesis: antes de ejercer el liderazgo en el ámbito profesional, requiero hacerlo en mi vida personal. Resulta imposible ser líder en la organización y no serlo en lo particular. Cuando esto llega a ocurrir, denota claramente incongruencia, y las personas que nos rodean no confían, no nos creen y, por ende, no se comprometen ni participan. Recordemos el refrán: “Candil de la calle, oscuridad de su casa”. No es posible ejercer el liderazgo en el trabajo si no empezamos por aplicarlo en nuestra vida.

			Paul G. Whitmore, en 1972, fue de los primeros en hablar de las soft y hard skills, que traducidas literalmente al castellano serían las habilidades blandas y duras, y que se conceptualizaron como habilidades sociales y técnicas. ¿Cuál es la diferencia? Las habilidades técnicas son los conocimientos adquiridos en nuestras formaciones académicas de pregrado, grado y posgrado. Dicho de otra forma, los conocimientos técnicos para ejercer la administración, la arquitectura, la ingeniería, el diseño, etc. Y las habilidades sociales se refieren a las interpersonales, inteligencia emocional, rasgos de personalidad, lenguaje, hábitos, formas de relacionarnos, etc. Las habilidades técnicas se relacionan con el “hacer”, saber técnicamente cómo realizar los trabajos de nuestra profesión. Las habilidades sociales tienen que ver con el “ser”, la manera de comportarse, relacionarse, actuar, y que constituyen los rasgos que definen nuestra actitud, personalidad e identidad, íntimamente relacionadas con la inteligencia emocional.

			Podemos concluir que las soft skills (habilidades blandas, sociales) son las de liderazgo. Y las hard skills (habilidades duras, técnicas) son las de nuestros conocimientos aprendidos y memorizados en nuestras formaciones académicas.

			Sin pretender entrar en espacios “existenciales”, pero sí desde la introspección, constantemente comparto una frase que dice: “No puedo pedirte que seas y hagas lo que yo no soy y hago”. A menudo nos han vendido la idea de que “si no hacemos y no tenemos, no somos”, concepto que compramos y creemos. El conocido principio de ser, hacer y tener, lo hemos desvirtuado y modificado, para dejarlo en: hacer y tener para luego ser. Volvamos al origen, trabajemos primero en nuestro ser, justamente para estar preparados para hacer y tener.

			Habilidades para ser líder, empezando por mi ser:

			1. Compromiso

			Analicemos el concepto desde sus orígenes. Esto nos orienta a la que he llamado en mis libros anteriores (de coaching) la herramienta más poderosa que poseemos los seres humanos, además de nuestro ser. Sin duda, el lenguaje, mismo que nos remite a la comunicación y que, en su expresión básica, se reduce a la palabra. No profundizaré en este concepto, pues ya hay cientos de publicaciones al respecto.

			Palabra: unidad léxica construida por un sonido o conjunto de sonidos articulados que tienen un significado fijo y una categoría gramatical. Estas unidades básicas que constituyen expresiones y que articulan ideas y conceptos que comunicamos a los demás nos permiten en su intercambio con otros sostener conversaciones.

			Promesa: ofrecimiento solemne de cumplir un determinado deber, empleando para ello una fórmula fija. El acto lingüístico de declarar una promesa nos permite coordinar acciones con otros. Es un acto contractual que liga a dos o más partes y cuyo incumplimiento habilitan el reclamo.

			Compromiso: palabra dada, responsabilidad contraída. Llevar a cabo las acciones necesarias para cumplir las promesas que se hacen. Quien adquiere compromisos coordina acciones acordes con aquello a lo que se ha comprometido. El reclamo número 1 del mundo, no sólo en el contexto organizacional, sino también en el personal, es el incumplimiento de compromisos.

			Acuerdo: conformidad entre personas de una situación u opinión. Resolución, convenio, conformidad, compromiso o promesa entre dos o más partes.

			Detengámonos para realizar una pequeña reflexión:

			• ¿Cumples con tu palabra? ¿Siempre?

			• ¿Cuáles son los argumentos (excusas, justificaciones, pretextos) para no hacerlo?

			• ¿Cuánto vale tu palabra?

			• ¿Cumples tus promesas, compromisos y acuerdos?

			• ¿Pones un límite o te ponen un límite ante el incumplimiento de acuerdos, compromisos o promesas?

			Te comparto lo que hemos llamado el ciclo del compromiso extendido: (para mayor información al respecto favor de consultar en www.coachingtransformacional.com las herramientas del proceso, paquete 2, p. 50).

			Hace algunos años, en mi formación en coaching ontológico conocí el ciclo de coordinación de acciones propuesto por el doctor Rafael Echeverría. Tiempo después diseñé lo que en su momento llamé “el ciclo del compromiso”, del cual, en su proceso evolutivo, surgió el modelo extendido.

			Comencemos con un pequeño ejercicio. ¿Puedes traer a tu mente el nombre de una persona en la que confías? Una vez realizado lo anterior, te pregunto: ¿confías en esa persona porque consideras que es una persona honesta? Usualmente es así. Si la consideras honesta, ¿será porque también es responsable? Sin duda alguna lo es, lo cual nos lleva a la última pregunta: si es responsable, ¿será porque también es comprometida? La respuesta es sí, es una persona que cumple con sus compromisos.

			El ciclo, entonces, nos lleva a concluir que confiamos en las personas honestas, responsables, porque son personas comprometidas. Y si hacemos el ejercicio partiendo del supuesto ¿en qué persona no confías? Seguramente concluirás que en las personas que no cumplen sus compromisos.

			Avancemos al ciclo extendido, dividido en dos fases, A y B.

			Empecemos por A. Cuando requieres que alguien haga algo, existen dos vías: realizar un pedido o esperar una oferta. Posteriormente se requiere definir las condiciones de satisfacción, esto es, las evidencias, productos, tareas, materiales y trabajos por realizarse. Se requiere ser específico, por ejemplo: “Te pido que me entregues un reporte de resultados con un mínimo de 14 páginas de extensión, en letra Arial de 12 puntos, en una carpeta”. Esta etapa usualmente no se concluye, ya que no se detalló claramente el plazo de entrega, entendido como un día concreto (hoy, lunes, jueves) y la hora a la que lo necesitamos. No se acepta el argumento de “cuando lo tenga”, “cuando lo termine”, hay que solicitar un horario concreto: “a las 10:00 horas”, “a las 18:00 horas”. Tampoco “por la mañana”, “por la tarde”. Usualmente operamos en el espacio de la negociación (sólo en casos extremos hay imposición), y nuestro interlocutor negocia y se compromete.

			El siguiente paso en este ciclo es dejar muy claras “las consecuencias ante el incumplimiento”. No son amenazas veladas ni advertencias, simplemente es aclarar que habrá consecuencias si no se cumple lo pactado. Históricamente me encuentro con gerentes y directores que me comparten que en las organizaciones en las que trabajan no están manifiestamente definidas las políticas ante el incumplimiento de compromisos de sus colaboradores, por lo que las áreas de recursos humanos o talento, más que en áreas de apoyo, se convierten en obstáculos (debido a que hay enormes lagunas en los reglamentos de trabajo y contratación, asunto del que he publicado extensamente en mi blog y redes profesionales). No hay nada más frustrante que no poder prescindir de los servicios de una persona que incumple sus compromisos, ¿qué acaso no existe la gestión de consecuencias?

			Fase B. Cuando nuestro interlocutor acepta un pedido o se ofrece a hacer algo, está dando su palabra, implícitamente está haciendo una promesa, un compromiso. Para hacerlo, requiere estar consciente de que es muy fácil declarar sí o no, lo realmente importante es tener el “poder”, entendido como la intención, voluntad, medios, capacidades, conocimientos y tiempo. Quizá este sea, recurrentemente, la mayor problemática a la que nos enfrentamos en el ciclo del compromiso. Te explico por qué.

			Ante nuestra incapacidad de decir no, incurrimos en declarar sí, aun cuando no tengamos la certeza de cumplir. Hace muchos años escuché al director de una empresa compartir con sus colaboradores la siguiente afirmación: “Prefiero un no categórico a un sí conflictivo”, frase que encierra una gran verdad. En la cultura latinoamericana está mal visto en las organizaciones que los colaboradores abiertamente le digan no a sus jefes, porque se toma como un acto de insubordinación. Nada más alejado de la realidad.

			Es preferible ser congruentes y decir no, a decir sí y no cumplir. Recuerdo que hace casi 10 años, en una reunión con un equipo directivo, académicos en una universidad privada de gran prestigio en México, les dije una frase que se volvió icónica y permeó en toda la organización: “Si no puedes, te ayudo. Si no sabes, te enseño. Pero si no quieres, te extraño”. Es preferible decir no, porque no puedo o porque no sé; lo que no es aceptable es decir no, porque no quiero; eso sí es insubordinación. Estoy hablando, por supuesto, si el pedido está dentro del ámbito de lo ético, responsable, honesto y profesional.

			¿Cuántas veces nos comprometemos y declaramos sí sin analizar, sin hacer una reflexión? Y sabiendo que, por compromisos adquiridos, no seremos capaces de cumplir. Es preferible solicitar unos momentos para examinar las repercusiones de nuestra decisión. ¿Cuál es la urgencia? ¿Para qué nos comprometemos sin revisar si está dentro de nuestras posibilidades? ¿Para qué digo que puedo hacer algo si un par de minutos u horas después me percato de que no voy a poder cumplir? Si te ocurre lo anterior, ¿qué haces? Te quedas callado y esperas a que concluya el plazo, a que llegue la fecha y hora de cumplimiento y, entonces, argumentarás decenas de justificaciones y pretextos que sostengan la razón de tu incumplimiento.

			Cuando se genera un pedido/oferta, y alguien da su palabra, se compromete, se articula un acuerdo. Esto significa que se tomaron decisiones en común, es un trato, convenio, resolución, una convergencia de voluntades. Te decía hace unos párrafos que el reclamo número 1 del mundo es el incumplimiento de compromisos. A esto también lo denominamos “acuerdos rotos”. Históricamente, la humanidad ha roto en un alto porcentaje sus pactos e incumple sus compromisos. Hay millones de personas que piensan que no pasa nada, que forma parte de la naturaleza humana “la mentira piadosa”, “el engaño”, “el incumplir compromisos”, “romper acuerdos”. Escucho a directivos decir: “No es para tanto, nadie es perfecto, todos, todo el tiempo, lo hacemos, debemos de aceptarlo y castigarlo cuando se rebasan los límites”. Entonces les hago una analogía: “¿Es más ladrón el que robo mil millones que el que robo un millón? ¿Es más culpable el que asesino a 20, que el que asesinó a uno? ¿Cuál es la lógica imperante ante estas racionalizaciones?

			Las habilidades para ser líder se ponen a prueba todo el tiempo, en todos los contextos. Y no hay argumento o razón que justifique no cumplir nuestros acuerdos, compromisos o promesas.

			En el ámbito conversacional en el que ocurren acuerdos y compromisos, también se abren los espacios para modificar con anticipación al vencimiento lo acordado. Esto es, si en algún momento hice un compromiso, pero luego de un análisis concluyo que no seré capaz de cumplir a tiempo, de inmediato le informo a la persona con la que me obligué que, por motivos evidentes y convincentes, “no dimensioné la cantidad de horas y trabajo que suponían esa tarea”, “recordé que comprometí para esa misma fecha otras entregas”, y buscaría renegociar y establecer prioridades y nuevos acuerdos. Es posible si no es una práctica recurrente. Si las personas que nos rodean, que confían en nosotros porque saben que cumplimos nuestros compromisos, escuchan nuestros argumentos y evidencias, podemos comprometernos de nuevo, construir nuevos acuerdos de los que tendremos la certeza de cumplir.

			Cada vez que tengo oportunidad, menciono que hay una serie de argumentos que deberíamos de prohibir, de no volver a usar nunca, y que se repiten en diversas localidades de la geografía mundial. En la clasificación de las excusas para el incumplimiento de compromisos ocupan los primeros lugares:

			1. “Perdón, había mucho tráfico”.

			2. “Se descompuso mi auto”.

			3. “Se pinchó un neumático”.

			4. “Algo pasó, la ciudad es un caos”.

			5. “Te envié el correo desde ayer, no sé por qué no te llegó”.

			6. “Ya salió para allá, no debe tardar en llegar”.

			7. “Te lo entrego mañana”.

			8. “No te preocupes, te lo pago la próxima semana”.

			9. “Te juro que ahora sí nos vemos a las 10 en punto”.

			Recuerdo que en alguna ocasión, trabajando un proceso de coaching con el dueño de una pequeña empresa y sus reportes directos, se había generado un pésimo clima organizacional, ya que el dueño era impositivo, intolerante, agresivo, y le faltaba al respeto a sus colaboradores, por lo que la rotación de personal era muy alta; las personas con mayor antigüedad ya habían renunciado. Cuando empecé a trabajar con él, en su primera sesión lo confronté duramente en relación con un argumento que me expuso: “Yo puedo citar a todo el personal a una junta a las ocho de la mañana y ellos tienen la obligación de esperarme ya sea a las nueve o las diez, porque por algo soy el dueño, mi trabajo me ha costado, a algunos beneficios me he hecho merecedor”. Desde la reflexión lo llevé a analizar si realmente era válido ese argumento o si, resultado de su racionalización, era la mejor excusa que había construido para ocultar su enorme incompetencia ante el manejo del tiempo y la agenda.

			En el ámbito de los compromisos y el incumplimiento no podemos erigirnos como defensores o detractores según nuestras conveniencias. La confianza se construye con mil actos y se destruye con uno. El mundo cambia con nuestros ejemplos, no con nuestras opiniones.

			Hemos asociado ciertas actividades o profesiones a la falta de compromiso. Son juicios generalizados que se han extendido debido a la falta de responsabilidad y honestidad de muchos, sin duda, no de todos. Veamos algunos: vendedores, abogados, mensajeros, mecánicos, plomeros, electricistas, carpinteros, médicos, contratistas, impresores, fabricantes, etc. Ojalá y esto sólo se circunscribiera a estas actividades. Desafortunadamente, si vemos lo que ocurre en el nicho familiar y en las organizaciones, podremos concluir que es un práctica recurrente entre parejas, matrimonios, padres, hijos, nietos, jefes, pares, colaboradores.

			Sin el ánimo de resultar catastrofista, cada vez que tengo oportunidad transmito esta triste visión del mundo actual. Creemos que no pasa nada ante el incumplimiento de acuerdos y compromisos. Se da en todos los ámbitos y contextos, a veces no reviste daños o deterioro profundo. En otras ocasiones genera dolor y pérdidas incalculables. La humanidad no ha acabado de dimensionar las repercusiones. Son gravísimas, la contaminación, la mala calidad de los productos, el deterioro de las relaciones. Los desencuentros, despidos, falta de ética, la violencia, las agresiones, las guerras, todo tiene como origen el incumplimiento de la palabra, de las promesas, de los compromisos y los acuerdos.

			Una visión lineal de las organizaciones

			Antes de revisar las siguientes habilidades, te mostraré un modelo que diseñé hace algunos años y que explica de manera sencilla el proceso humano en las organizaciones. Es resultado de años de trabajo y experiencia. No es una visión reduccionista o simplista. Todo lo contrario. Acota gran cantidad de información que fácilmente pudiera convertirse en un libro adicional. Este modelo también fue presentado en mi libro Creo lo que creo (Granica, 2016). Por la importancia que reviste, lo he incluido en este documento.

			Organización = relaciones = conversaciones = emociones = sentimientos y pensamientos = decisiones y acciones

			Se han publicado cientos de libros que definen y expresan lo que es una organización. Por mi parte, me quedo con la propuesta por Humberto Maturana, organización (empresa, institución): “Coordinación de conversaciones”.

			Una organización no es su infraestructura, capital y recursos; tampoco es su personal si éste no se conoce, o si no hay conversaciones coordinadas con un propósito y un fin. Las relaciones son directamente proporcionales al tamaño y profundidad de las conversaciones. Es decir, relaciones superficiales son igual a conversaciones superficiales. Relaciones profundas son resultado de conversaciones profundas.

			Las organizaciones son creadas como resultado de las relaciones. Todo empieza con un sueño que se materializa, se vuelve posible al compartirlo e invitar a otros a sumarse, al construir relaciones. Estos son los cimientos y generarán organizaciones sólidas, estables y duraderas. No es posible construir relaciones a largo plazo donde no se manifiesta la confianza, la honestidad, la responsabilidad y el compromiso imbuidos en el espacio conversacional.

			Es necesario estar conscientes de que todas las relaciones están construidas desde las conversaciones, y en estas últimas se manifestarán las emociones propias y las de los demás. Emociones que se expresan o se hacen visibles y ponen a prueba el tono y formas de las conversaciones y fraguan o deterioran las relaciones. Toda emoción, como veremos más adelante, dura un fragmento ínfimo de tiempo y se convierte en sensaciones en el cuerpo (sentimientos) y sus correspondientes pensamientos; estos dos son resultado de la increíble biología de nuestro cerebro (neurotransmisores, hormonas, enzimas, péptidos) que, gobernado o no por aquellos, nos llevan a nuestra dinámica decisional.

			El eslogan de un diplomado de neuroliderazgo que imparto es: “No tomes decisiones permanentes a partir de emociones (como antesala de sentimientos y pensamientos) temporales”. Y esto me lleva a concluir que toda decisión requiere se hayan vivido emociones, pero —he aquí la enorme diferencia— requerimos haber sentido, pensado, fluido y soltado la emoción para tomar las decisiones “correctas”. Aunque sólo fueran consideradas de esa forma debido a la situación o información que prevalecía en ese instante.

			Sostengo que una decisión es “correcta” cuando, en el momento que se toma, se consideraron todos los pormenores e información al alcance. Quizá con el tiempo, con mayor información o como resultado de los acontecimientos lleguemos a concluir que fue incorrecta, pero no impulsiva.

			Analicemos el modelo a la inversa: la toma de decisiones y la ejecución de acciones son resultado de los sentimientos y pensamientos de las personas. Estos surgieron en las conversaciones en las que participaron o en sus diálogos internos donde se manifestaron o reprimieron emociones. Los espacios conversacionales se ensucian o limpian cuando somos capaces de fluir y soltar nuestros pensamientos y sentimientos. Estos espacios de diálogo estrechan o alejan a las personas en sus relaciones. Derivado de éstas podremos considerar la estabilidad y funcionamiento de las organizaciones.

			Si haces un breve análisis de la situación en tu organización, fácilmente determinarás que la mayor parte de los problemas ocurren en los espacios conversacionales, se den o no. Y es aquí donde se pone a prueba nuestra competencia como líder.

			Comunicación

			Antes de continuar con las siguientes dos habilidades (escucha activa y comunicación efectiva), es necesario clarificar algunos conceptos muy valiosos. La palabra comunicación proviene de la palabra latina communicāre cuyo significado principal es “hacer partícipe a otro de lo que tiene uno”. Se considera como la acción o proceso mediante el cual se transmite y recibe información. Los seres humanos, y casi todos los animales, desarrollan la capacidad de comunicarse unos con otros. Los expertos en el tema consideran necesarios seis elementos para que ocurra.
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HABILIDADES INDIVIDUALES DEL LIDER

Autoevaluacién

Desarrollo basico 10a40
Desarrollo medio 50a70
Alo desarrolo 8029
Competente 100
Estatus actual | Prioridad | Fechade compromiso
1 | COMPROMISO (Cumpir acuerdos)
2 | Esuchaactva
3 | Comunicacién efectiva (Transmitr el mensaje)
4| Asetividad
5 | Resiiencia
6 | Manejo emocional
7 | Visién panoramica
8 | Foco en el detalle
9 | Awareness (Atencion con propSsito)

10 | Decisiones efectivas
11| Adaptacion al cambio

12 | Experiendia

13 | Cardcter

14 | Carisma

15 | Intencion

16 | Discernimiento

17 | Influencia

18 | Conexién

19 | Red de relaciones

20 | Generar otros lideres

21 | Gestionar compromisos vs. establecer prioridades
22 | Conceder sin ceder

23 | Busqueda de oportunidades
24 | Crecimiento

25 | Desaprender

26 | Reaprender

27 | Autogestien

28 | Congruencia

29 | Pasion

30 | Legadd
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HABILIDADES GERENCIALES Y DIRECTIVAS
Autoevaluacién
Desarrollo bésico
Alto desarrollo

10240
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GERENCIALES

Desarrollo medio
Competente

50a70

Dejar de hacer

Estatus actual

Prioridad

Fecha de compromiso

Operar”

Ejecutar*

Administrar*

Controlar

Verificar

Eficientar*

Optimizar*

1
2
3
4
§ | Medir
6
7
8
9

Reducir costos*

10 | Negodar

11| Mejorar procesos

12| Revisas avances y cumplimiento

DIRECTIVAS

* Cuando se asume esta posicion se dejan de hacer las anteriores.

Estatus actual

Prioridad

Fecha de compromiso

Planear

Disefiar

Crear

Estrategia

Intervenir

Areas de desarrollo

Crecimiento

1
2
3
4
5 Metas
6
L
8
9

Proyeccién

10 | Definir rumbo

11 | Ampliar red de relaciones
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HABILIDADES COLECTIVAS DEL LIDER

Autoevaluacion

Desarrollo basico 10a40

Desarrollo medio 50a70

Alto desarrollo 80290

Competente 100
Estatus actual | Prioridad | Fechade compromiso

1 Verificar desarrolio de habilidades

2 | Manejo de la diversidad

3 | Decisiones colegiadas

4 | Enrolamiento a la mision colectiva

5 | Cooperacion

6 | Interdependencia

7 Clima organizacional

8 | Unsolo estibo de liderazgo

9 | Reddeinfluencia

10 | Objetivos colectivos

11 | Seguirazgo

12 | Estrategia vinculante

13 | Logro colectivo

14 | Problemas individuales, soluciones colectivas

15 | Capitalizar el aprendizaje

16 | Grupoa equipo

17 | Gestion de las consecuencias

18 | Delegar

19 | Cuando no estés

20 | Soltar las riendas
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