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    Tenga la mente siempre abierta al cambio. No lo rechace. Atráigalo hacia usted. Solamente logrará progresar si examina y reexamina sus propias opciones e ideas.
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PRÓLOGO 
 Sé R.E.A.L.



    por Joe Hart, director ejecutivo de Capacitaciones de Dale Carnegie


     


     


    Como muchos líderes emergentes, cuando me inicié en el mundo de los negocios leí Cómo ganar amigos e influir sobre las personas, y el famoso mensaje de poner a las personas en primer lugar hizo eco en mi vida personal y profesional. Pero fue cuando me uní a la organización Dale Carnegie, de la cual ahora soy director ejecutivo, que comprendí realmente su sentido. No son solo palabras: son la base de un liderazgo eficaz.


    Dale Carnegie sabía que todas las personas se destacan en algo y que nuestro desafío como líderes es ayudarlas a descubrir y a desarrollar esa habilidad. Según mi experiencia, las personas tienen muchas más habilidades de las que imaginan. Todos tenemos cualidades y talentos ocultos, y lo que hace un buen líder es ponerlos de manifiesto.


    ¿Cómo se logra eso? La clave está en la forma en que interactuamos con los demás. Eso es lo que define todo. Define cuánto logremos, si somos felices o no y si estimulamos a otros a descubrir más sobre ellos mismos.


    En el área de Capacitaciones de Dale Carnegie, la misión de liderazgo es simple. Nos esforzamos para que las personas analicen las cosas desde una perspectiva diferente —desde el punto de vista del otro—, lo que les permite alcanzar logros que no hubieran podido conseguir por sí solos.


    Queríamos descubrir qué es lo que impulsa a los líderes más eficaces. ¿Qué hace que motiven a otros a lograr su mejor versión? Para conocer la respuesta, realizamos una encuesta a miles de participantes en trece países. El resultado nos llamó la atención.


    Descubrimos que hay cuatro características que definen a los mejores líderes. Con sus iniciales, se forma el acrónimo R.E.A.L.


     


    R: respetuoso


    E: estimulante


    A: aplicado


    L: leal


     


    En otras palabras, se considera que los mejores líderes son respetuosos de los sentimientos de los demás, los estimulan a ser como ellos, nunca dejan de aprender y son confiables. Por eso, estamos tan contentos de haber escrito este libro. ¡Lidera! impulsa a los líderes emergentes a que abran la puerta a su propio potencial y al de las personas que los rodean.


    Existe otro componente para ser un buen líder; sobre ese componente se apoya todo lo demás: la confianza.


    Pensemos en esto por un momento. Si un líder exhibe comportamientos generalmente asociados con la empatía —nos pregunta cómo nos fue durante el fin de semana o si ese proyecto ambicioso en el que estamos trabajando avanza o no—, pero no nos genera confianza, no lo vamos a considerar empático, sino que tenderemos a creer que lo hace por conveniencia. Un líder en el que no confiamos no nos motiva a aprender. Ni querremos ser como él, eso seguro.


    La confianza es la piedra basal del resto; eso es lo que distingue a Dale Carnegie entre las demás marcas. Dale Carnegie fue un hombre íntegro y confiable. Esas dos cualidades —la integridad y la coherencia en lo que decimos, hacemos y en cómo lo comunicamos— son las que generan confianza.


    Ser quien ocupa el cargo que Dale Carnegie ejerció en esta organización es un gran honor y una gran responsabilidad. No me lo tomo a la ligera. Por eso es que estoy tan entusiasmado de poder compartir con ustedes el mensaje de Dale Carnegie acerca del liderazgo. ¡Lidera! los ayudará a ver las cosas desde una perspectiva diferente: desde el punto de vista del otro, y eso les permitirá alcanzar logros que no hubieran podido conseguir por sí solos.


    ¡Que estén muy bien!


    JOE HART, director ejecutivo

  


  
    CÓMO LEER ESTE LIBRO


    En todo el mundo, en cada continente, en salones de clase y de conferencias, los instructores de Dale Carnegie invierten horas y horas en compartir los mensajes inmortales de nuestro fundador, Dale Carnegie. Ya sea que se trate de programas diseñados a medida para empresas incluidas en la lista de Fortune 500 o de los clásicos encuentros abiertos a todo público, las lecciones de Dale Carnegie perduran en el tiempo.


    Generación tras generación van descubriendo su mensaje, y las ideas se adaptan para satisfacer las necesidades de un mundo siempre cambiante. Sin embargo, comunicarse eficazmente con los demás, motivar a las personas a que alcancen sus logros, ayudarlos para que hallen su líder interior, esos conceptos de las relaciones humanas son tan relevantes hoy en día como lo fueron la primera vez que se formularon.


    Para aplicar esos conceptos en este mundo tumultuoso, debemos ser humildes y estar dispuestos a aprender para adaptarlos a la actualidad. Liderar es, sobre todo, un ejercicio de relaciones humanas. Los principios de Dale Carnegie resisten la prueba del tiempo en la tarea de ayudar a las personas a “ganar amigos e influir en los demás”, la verdadera esencia de lo que implica ser un líder.


    Por ejemplo, durante un seminario inmersivo en Arizona, la instructora Kim Ewers se cruzó con un participante que se sentía muy incómodo con el material que se brindaba en el curso. Matt, un genio de la informática que prefería la tecnología en lugar de a las personas, no entendía por qué el foco estaba tan centrado en la interrelación con los demás.


    Kim le dedicó un tiempo extra a Matt, lo instruyó sobre los beneficios de construir relaciones fuertes y sobre cómo esto promovería la comunicación con sus compañeros. Después de reflexionar, Matt entendió que, aunque se sintiera más a gusto con la tecnología, no podía realizar su trabajo si no interactuaba con los demás. Reconoció que tener relaciones positivas y productivas con otros era crucial para su éxito personal y para la felicidad en general.


    Al día siguiente, Matt regresó con una actitud distinta y una mente más abierta. Sus compañeros lo felicitaron, y sus instructores lo premiaron por su progreso.


    Como cualquier verdad simple e ingeniosa, las ideas de este libro son fáciles de entender. No necesitamos tener un título universitario ni haber ejercido el liderazgo durante toda nuestra carrera profesional. Son ideas sencillas, que requieren trabajo y esfuerzo para integrarlas en nuestra vida cotidiana. Si estamos dispuestos a aprender y a practicar los conceptos expresados en este libro, podremos ser mejores líderes.

  


  
    
INTRODUCCIÓN 
 Combinar las necesidades de desempeño con las necesidades humanas



    La oscuridad era total, y el ruido de las piedras que caían continuaba oyéndose. La pesadilla de cualquier minero. En cuestión de minutos, ese ruido convirtió la pesadilla en realidad para los treinta y tres hombres atrapados debajo de la superficie de la Tierra en 2010, en Chile. El capataz Luis Urzúa sabía que la única manera de resistir, y ayudar a los demás a seguir con vida, era desarrollar de inmediato un plan que los mantuviera a salvo hasta que llegara la ayuda y también transmitir la esperanza de que sobrevivirían a pesar de la espantosa situación.


    A los pocos instantes del colapso, Luis reunió a los hombres y comenzaron a planificar. Desarrollaron una estrategia basada en tres objetivos: mantener al grupo con vida y a salvo, implementar un orden mientras esperaban y cooperar con los rescatistas dándoles la información que necesitaran. Luis sabía que tendría que vigilar, proteger y equilibrar las necesidades físicas, emocionales y humanas de treinta y tres hombres, quizá, durante meses.


    Para lograr el objetivo físico de mantenerse con vida, Luis implementó un sistema estricto de racionamiento: todos recibirían dos cucharadas de atún y medio vaso de leche día por medio. Esto evitó que murieran hasta que los rescatistas lograron bajarles alimentos por un orificio taladrado en la tierra.


    Para implementar un orden, Luis les indicó cómo organizar diferentes espacios de vivienda subterráneos. Aprovechando sus conocimientos como topógrafo, dividió el espacio en un área para trabajar, otra para dormir y otras más con fines específicos. Creó una división artificial entre el “día” y la “noche”, simulando la luz solar con los faros de los vehículos.


    Con el objetivo de mantenerse a salvo, los hombres socavaron “el cielo raso” para evitar que las piedras cayeran sobre ellos cuando dormían. Y para cooperar con los rescatistas, dibujaron mapas sofisticados del espacio subterráneo y se los hicieron llegar.


    Además de atender las necesidades físicas del grupo, Luis creó un “equipo de liderazgo” y designó a distintos hombres para que cumplieran los roles de médicos, capellanes y encargados de llevar a cabo los tests que enviaban desde la superficie para monitorear su salud mental y emocional.


    Durante dos meses, los hombres vivieron, trabajaron y celebraron las pequeñas victorias diarias.


    Después de setenta días, los rescataron; Luis fue el último en salir. Todos sobrevivieron y se lo atribuyeron a las destrezas de liderazgo emergente de Luis.


    Si bien este es un caso extremo entre la vida y la muerte, las lecciones de liderazgo que derivan de este ejemplo pueden aplicarse a muchas circunstancias diferentes.


    Nosotros no estuvimos atrapados en una mina oscura durante más de dos meses. Pero muchos hemos pasado por la experiencia de recibir rumores de fusiones, reestructuraciones, despidos o cierres que ningún superior niega o confirma. ¿Qué se hace cuando un grupo de personas espera que las guíes, pero tú también estás “en la oscuridad”?


    O cuando nuestro jefe renuncia de repente y produce un vacío enorme en la estructura de la organización. Ahora nos toca a nosotros liderar, aunque no ocupemos formalmente ese puesto. Ser un líder empático y confiable es relativamente sencillo cuando todo marcha bien… ¿y cuando eso no ocurre? En el caos y la incertidumbre, las mejores intenciones de los líderes pueden desaparecer. Esto es válido tanto para los líderes que nos rodean y para nosotros mismos.


    Esencialmente, liderar es una manera de obtener resultados mediante otras personas interactuando con ellas. Los resultados pueden variar según la organización, así como las personas y los métodos, pero los requisitos fundamentales para ser líder son siempre los mismos. Un líder debe preocuparse por comprometer a las personas o a los equipos, por equilibrar las prioridades competitivas y por definir y comunicar el camino que se debe seguir de manera tal que inspire e impulse a los demás y se aprovechen al máximo los recursos disponibles.


    Un líder no siempre es la persona que va al frente agitando la bandera, con toda la banda musical marchando detrás. Liderar no es recibir el crédito por un trabajo, ni hacerse cargo solo de toda una tarea, ni quedar bien con los clientes o con los accionistas. El verdadero liderazgo implica obtener la cooperación voluntaria para decidir adónde ir y cómo llegar allí, y aplicar la paciencia y la habilidad necesarias para impulsar y guiar a todos hacia ese punto.


    El liderazgo puede otorgarse (“¡Felicitaciones! ¡Has recibido un ascenso!”) o puede emerger naturalmente dentro de un grupo (“Valoramos mucho tu experiencia y tus opiniones”). Puede depender de una situación (“Eres el único que conoce este sistema nuevo”) o estar relacionado con el puesto (“Liderar el equipo es parte de tu tarea”). Pero, en todos los casos, el líder debe estar atento para poder manejar las variables de cambio. Las personas no son iguales ni congruentes, los recursos van y vienen, y la cantidad de información que recibimos varía constantemente.


    El día anterior al colapso, cuando Luis Urzúa fue a trabajar, no tenía idea de lo rápido que cambiaría todo. Por suerte, contaba con ciertos principios, valores y destrezas innatas de liderazgo, que le permitieron reaccionar con rapidez ante la emergencia. Y aceptó ponerse al frente y asumir la responsabilidad (en este caso, tomar conciencia de que el grupo dependía de su liderazgo para sobrevivir), en vez de quebrarse y esperar a que otro actuara.


    Por el área de Capacitaciones de Dale Carnegie han desfilado líderes de todo tipo, que han demostrado destrezas increíbles, como las de Luis, en situaciones muy diversas. Eso se hizo particularmente evidente durante la última pandemia. Los líderes tuvieron que amoldarse a la incertidumbre reinante, mientras hacían malabares para proteger a los demás y cumplir con sus obligaciones básicas. En muchos casos debimos aprender a estar al frente, en forma remota, de un equipo de personas que no tenían la mínima idea de lo que era el trabajo remoto. Liderar ya era difícil antes de que los métodos de interacción cambiaran de la noche a la mañana.


    ¿Por qué aceptaríamos semejante tarea? Porque los líderes influyen en las vidas de quienes los siguen y en la cultura en la que estas personas se desempeñan. No importa si se trata de pequeñas empresas familiares o de corporaciones internacionales: la relación que un líder tiene con su equipo marca la diferencia entre el éxito y el fracaso.


    ¿Qué es el liderazgo?


    En el área de Capacitaciones de Dale Carnegie creemos que el liderazgo es trabajar mediante otras personas y con ellas para construir relaciones dinámicas y de confianza, que alienten, comprometan y alineen esfuerzos con el fin de alcanzar los resultados deseados. Los buenos líderes detectan la energía y el talento de sus liderados y logran mejores resultados que los que obtendría un líder menos dinámico.


    Ser “líder” no es lo mismo que ser “gerente”. En nuestra opinión, el “liderazgo” es acerca de las personas que hacen algo y el “gerenciamiento” es acerca del proceso. Toda organización requiere liderazgo y gerenciamiento. Los dos elementos son necesarios, pero, individualmente, no bastan.


    Por nuestra experiencia tras haber estudiado a los líderes más exitosos de casi todo el planeta, identificamos cinco cualidades que diferencian a los líderes sobresalientes.


    Estos líderes:


    
      	Asumen responsabilidades para el futuro


      	Generan una cultura de confianza


      	Crean una cultura de colaboración


      	Se comunican con eficacia


      	Demuestran fiabilidad

    


    Cada una de estas cualidades influye en el éxito de un líder, de su equipo y de la organización. De eso se trata ¡Lidera! Profundizaremos en los elementos que conforman esas cinco cualidades y en la manera en las que esas cualidades se traducen en resultados. Revelaremos las características personales de los líderes eficaces y la forma en la que el líder utiliza el poder de la influencia para extraer lo mejor de los demás. Analizaremos cómo la cultura de la organización influye en los resultados que la convierten en líder de su industria.


    Esencialmente, sin embargo, el liderazgo es un objetivo humano. Los líderes son el ejemplo de los principios inmortales de las relaciones humanas que Dale Carnegie nos enseñó y que conducen a la conexión, la cooperación y la colaboración. Para triunfar como líder, se deben combinar las necesidades de desempeño con las humanas. Esto es válido en el caso de que tengamos a nuestro cargo un equipo contable o de que intentemos mantener con vida a un grupo de mineros atrapados bajo tierra.


    En este libro pensamos cómo equilibrar las necesidades de optimizar el rendimiento de los empleados de un líder emergente con las del líder como persona. No se trata solo de saber y comprender el costado humano del liderazgo; se trata de buscar oportunidades, activa e intencionalmente, para aplicar ese conocimiento y empoderar a quienes nos rodean, ya que el foco está puesto en ellos. Este libro brinda información y propone el desafío de hallar la manera de poner en práctica lo aprendido para formar un equipo comprometido, leal, apasionado y productivo.


    Cualquiera puede convertirse en líder


    Dale Carnegie ofrece capacitación de liderazgo en casi todos los países del mundo. Esto ha sido así desde décadas atrás. Este libro es un reflejo de lo que hemos aprendido a través de las culturas, las industrias, los estudios demográficos y las jerarquías. Hemos trabajado para adaptar el desafío de liderazgo a cualquier otro desafío que enfrentemos.


    El siguiente gráfico ilustra el Modelo para un liderazgo exitoso de Dale Carnegie; este modelo es el marco de nuestro libro.
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    Las ideas fluctúan; van de atributos individuales a aplicaciones en el comportamiento, que derivan en consecuencias y logros. La base del liderazgo es la capacidad para demostrar a otros, activa e intencionalmente y por medio del ejemplo, lo que significa ser un buen líder. Esto quizá requiera un cambio de mentalidad. La aplicación de las herramientas y los procesos viene más tarde.


    No basta con ser modelos de conducta solo cuando nos acordamos. Los líderes enseñan de manera continua con el ejemplo. Las personas los observan y quieren ser como ellos, o quieren diferenciarse de ellos. Para ser líderes eficaces, debemos vivir como modelos de conducta positivos. Se trata de generar confianza, empatía y cooperación voluntaria.


    Se trata de valorarse a uno mismo, ser responsable, interesarse en los demás y ser estratégico. Los capítulos de la Parte I ahondan en la manera en que un líder puede convertirse en un modelo de conducta positivo, y todo comienza con una reflexión sobre nosotros mismos.


    Los 30 principios de relaciones humanas de Dale Carnegie


    En el área de Capacitaciones de Dale Carnegie nos centramos en los principios de relaciones humanas que Dale Carnegie creó hace muchos años. Es sorprendente lo relevantes que siguen siendo para la vida moderna. De hecho, si nos enfrentamos a un problema, lo único que debemos hacer es repasar estos principios y pensar de qué forma pueden mejorar la situación. Estos son los principios que han resistido el paso del tiempo.


    Genera confianza


    SÉ MÁS AMABLE


    
      	No critiques, juzgues ni te quejes.


      	Brinda elogios genuinos y sinceros.


      	Genera anhelos en el otro.


      	Interésate genuinamente en los demás.


      	Sonríe.


      	Recuerda que, para cualquier persona y en cualquier idioma, su nombre es la palabra más dulce e importante.


      	Aprende a escuchar y alienta a los demás a hablar sobre ellos mismos.


      	Ten en cuenta los intereses de la otra persona cuando hables con ella.


      	Haz que la otra persona se sienta importante. Y que ese sentimiento sea genuino.

    


    Obtén cooperación


    CONVENCE A LOS DEMÁS DE TU MANERA DE PENSAR


    
      	La única manera de obtener lo mejor de una discusión es evitarla.


      	Muestra respeto por las opiniones de los demás. Nunca les digas que están equivocados.


      	Si estás equivocado, admítelo enseguida, abierta y enfáticamente.


      	Comienza siempre con simpatía.


      	Haz que la otra persona responda “sí, sí” de inmediato.


      	Permite que el otro sea el que más hable.


      	Permite que la otra persona crea que la idea es suya.


      	Intenta, sinceramente, ver las cosas desde el punto de vista del otro.


      	Sé empático con los deseos y las ideas de los demás.


      	Invoca los motivos más nobles.


      	Demuestra tus ideas en forma concreta.


      	Plantea un desafío.

    


    Lidera el cambio


    SÉ UN LÍDER


    
      	Comienza con una felicitación y una alabanza genuinas.


      	Señala los errores de los demás de manera indirecta.


      	Habla de tus propios errores antes de criticar a otra persona.


      	Haz preguntas en vez de dar órdenes directas.


      	Evita que la otra persona pase vergüenza.


      	Elogia todos los progresos, hasta el más mínimo. “Alaba genuinamente y no escatimes en elogios”.


      	Otorga a la otra persona una buena reputación para que pueda estar a la misma altura.


      	Estimula a los demás. Haz que los errores parezcan fáciles de corregir.


      	Haz que la otra persona se sienta feliz de hacer lo que le sugieres.

    

  


  
    
PARTE I 
 Abre la puerta al liderazgo que hay en ti: mejora tu líder interior



    Parte I, “Abre la puerta al liderazgo que hay en ti”, abarca la primera parte del Modelo para un liderazgo exitoso de Dale Carnegie: ser modelos de las conductas que deseamos ver en los demás.
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    En este apartado, incluiremos los primeros principios de relaciones humanas de Dale Carnegie:


    
      	No critiques, juzgues ni te quejes.


      	Brinda elogios genuinos y sinceros.


      	Genera anhelos en el otro.


      	Interésate genuinamente en los demás.


      	Sonríe.


      	Recuerda que para cualquier persona y en cualquier idioma, su nombre es la palabra más dulce e importante.


      	Aprende a escuchar y alienta a los demás a hablar sobre ellos mismos.


      	Ten en cuenta los intereses de la otra persona cuando hables con ella.


      	Haz que la otra persona se sienta importante. Y que ese sentimiento sea genuino.

    


    Estas ideas, juntas, formarán una base sólida que te permitirá mejorar tu líder interior.


     


     


    
      Es hora de dejar de hacer y empezar a liderar.

    

  


  
    1 
 Valoración de uno mismo


    —Fran, ¿puedo hablar contigo un minuto? —Warren Cantel estaba de pie, junto a la puerta de la oficina de su mentora, Fran Bianco.


    Fran Bianco era la directora principal de Recursos Humanos de una cadena nacional de restaurantes, y Warren respondía directamente a ella. Warren tenía un poco más de cuarenta años, lentes y una pancita incipiente, y se estaba quedando calvo; parecía más un tío bonachón que un ejecutivo despiadado. Como analista de Recursos Humanos, había sido brillante, y Fran lo había nombrado gerente hacía dos meses; pero Warren nunca había logrado sentirse a gusto en ese puesto.


    Cuando vio su rostro de preocupación, Fran se preguntó —y no era la primera vez que lo hacía— si no se había equivocado al ascenderlo.


    —Claro, Warren, pasa. —Fran cerró la ventana en el monitor de su computadora y le prestó toda su atención—. ¿Qué necesitas?


    Warren suspiró y se sentó.


    —Es por Carl. Vivo pidiéndole que redacte la descripción de los empleos para el reclutamiento del mes próximo y no me hace caso. Soy lo más amable que puedo… Sé que tiene algunos problemas en su casa, y por eso soy paciente con él. Pero bueno… la situación se está volviendo ridícula. Me promete que los va a entregar y después no lo hace. Siento que me está faltando el respeto. Estoy a punto de explotar.


    —¿Cómo intentaste solucionar el problema? —preguntó Fran.


    —Primero, tuvimos una reunión, y ahí le expliqué qué era lo que necesitaba y para cuándo. Creí que no había ningún problema, pero llegó la fecha de entrega convenida… y nada. Simplemente, la pasó por alto. Cuando le reclamé el trabajo, me dio una excusa y dijo que entregaría las descripciones en un par de días. Los días pasaron, y la excusa fue otra. Le envié correos electrónicos y mensajes de texto como recordatorios, pero nunca me respondió. Es más, se tomó tres días de licencia por asuntos personales. ¿Tendría que hacer yo las descripciones y encargarme de Carl después? No tardaría más de una hora en tenerlas listas.


    Fran había observado este problema en otros empleados que eran ascendidos a gerentes. Es frecuente que, a los que antes fueron sus compañeros, les cueste verlo como líder; esto se debe en gran parte a que el compañero ascendido no logra transformarse de “la persona que hace algo” en “la persona que logra resultados mediante otros y con ellos”.


    —No creo que debas hacerte cargo de su trabajo, Warren. Te propongo que pruebes algo diferente. —Fran se dio cuenta de que, para que su equipo lo respetara, Warren debía valorarse a sí mismo—. Creo que lo primero es que tú te veas como líder.


    —Está bien, Fran. Confío en ti. —Warren se pasó la mano por la cabeza calva—. Estoy dispuesto a hacer lo que sea, porque no se trata solamente de Carl. Es todo el equipo. Dime qué tengo que hacer.


     


    Para que las personas nos sigan como líderes, es necesario que primero nos vean como su modelo de conducta. No se trata de decirles qué deben hacer y esperar a que lo hagan; o peor, hacerlo nosotros mismos. Todo lo contrario: debemos representar las cualidades que deseamos estimular en las personas a nuestro cargo. Esto implica profundizar los conceptos de valoración de uno mismo, responsabilidad, interés en los demás y pensamiento estratégico.


     


     


    
      La transición hacia el liderazgo primero ocurre en la mente.

    


     


     


    Pallavi Jha, presidenta y gerenta general de Capacitaciones de Dale Carnegie en India, comparte el siguiente consejo para líderes emergentes. “La transición hacia el liderazgo primero ocurre en la mente. Para alguien que recién comienza a afilarse los dientes como líder, la transición debe ocurrir en la mente. Nadie llega a ser líder si no lo merece. Suponiendo que eres seguro de ti y decidido por naturaleza, el mayor desafío es dejar de hacer lo que venías haciendo para convertirte en líder. Las cualidades que permitieron tu ascenso no son las mismas que te convertirán en un líder eficaz. Si te nombran gerente, deberás comandar a tus propios compañeros. Es un problema de relación: antes eras como yo, y ahora eres mi jefe”.


    Como ocurrió con Warren Cantel, el primer paso para convertirse en un líder eficaz es cambiar la perspectiva de “el que hace” a “el que lidera”. Y eso se logra percibiéndonos como tales.


    Cynthia Miller* estaba a punto de llorar. Acababa de recibir los resultados de su evaluación de desempeño de 360 grados, y no podía creer que esos fueran los resultados. Cynthia era una de las gerentes principales en una empresa farmacéutica; tenía a su cargo el departamento contable y reportaba directamente al director de finanzas. Como la persona absolutamente racional, con el lado izquierdo de la mente más desarrollado, que era, conocía a fondo los procesos y procedimientos contables y creía que, si las personas a su cargo se limitaban a aplicarlos sistemáticamente, lograrían los mismos resultados que ella.


    Cuando le pidieron a Cynthia que evaluara su propio liderazgo, dijo que creía que estaba haciendo un buen trabajo organizando reuniones, explicando en detalle la manera correcta de proceder y compartiendo los problemas para resolverlos en grupo.


    “¡Pensé que les caía bien!”, le dijo al asesor que repasaba los resultados con ella. Sin embargo, la sección de comentarios “confidenciales” incluía algunas opiniones de una honestidad tan brutal que resultaba difícil no detenerse en ellas. Las respuestas decían, por ejemplo, “Es una desgraciada y lo único que le importa es que hagamos todo a su manera” o “Delega pero no te ofrece los recursos necesarios; después, entra en pánico, te quita el proyecto y se queja de que tiene que hacer todo sola” o “Si te equivocas, seguro que lo trae a colación en una reunión de trabajo”.


    ¿Cómo podía ser que la percepción de Cynthia sobre su liderazgo estuviera tan fuera de sincronía con la de las personas a su cargo?


    Veamos ahora el ejemplo de Mark Pilsner. Al igual que Cynthia, Mark es un líder de primer nivel, pero no trabaja en una farmacéutica, sino en una gran empresa de servicios de salud. Mark es el nexo entre la empresa y las muchas agencias externas con las que la compañía lleva investigaciones a cabo. No hay día en que Mark no dé presentaciones, participe de entrevistas y represente a la empresa frente al público.


    En lo que respecta a su liderazgo, Mark se considera una persona sin vueltas, honesta y abierta con el equipo a su cargo; y espera lo mismo de ellos. Elogia a quien se lo merece, pero no está dispuesto a alabar a los que no cumplen con los estándares de rendimiento. Sabe que esa actitud le resta popularidad, pero supone que es el precio que debe pagar para lograr un buen desempeño en los miembros de su equipo. Su evaluación de 360 grados no lo sorprendió. Las personas a su cargo lo calificaban de “arrogante”, “sabelotodo” y, peor aún, de “irrespetuoso”.


    ¿A qué se deben esos resultados? Tanto Cynthia como Mark son líderes poco eficaces, con culturas que socavan el desempeño y la moral. En el primer caso, el resultado de la encuesta deja a la líder azorada, porque ella está convencida de que su modo de liderar es el correcto. En el segundo, el líder sabe que no genera simpatía, pero sí supone que es eficaz.


    Todos, ocupemos un rol de liderazgo o no, tenemos puntos ciegos. Es decir, aspectos de nosotros mismos que desconocemos. A veces, otras personas pueden identificarlos, pero nosotros no; a veces, son áreas de crecimiento todavía no reveladas.


    Puntos ciegos versus valoración de uno mismo


    Todos tenemos puntos ciegos, e iluminarlos puede ayudarnos a vislumbrar áreas de fortaleza y oportunidades de crecimiento. Elizabeth Haberberger, presidenta de la filial de St. Louis, nos comparte una historia que describe cómo tomar conciencia de nuestros puntos ciegos como líderes puede provocar un verdadero momento de inflexión.


     


    “Hace algunos años, el director ejecutivo de una compañía constructora millonaria contrató a un gerente de proyectos. Lo vamos a llamar Scott para proteger su privacidad. Aproximadamente un año después, también contrataron a su hermano menor, Kevin (tampoco es su nombre real). Durante un año, los hermanos fueron compañeros, pero, al año siguiente, ascendieron a Kevin. Scott le preguntó al director ejecutivo:


    —¿Por qué ascendió a mi hermano? Yo tengo más tiempo en la empresa y se suponía que sería el próximo en ascender.


    El director ejecutivo le pidió que tomara asiento.


    —No te ascendí porque, para serte honesto, tus compañeros no te tienen aprecio. No confían en ti. Eres bueno en lo que haces, pero con eso no basta. No tienes la misma relación con tu equipo que Kevin.


    Scott salió furioso de la oficina. Focalizar la luz sobre el punto ciego de alguien puede ser incómodo, pero este director ejecutivo tuvo el coraje de hacerlo.


    Al día siguiente, Scott regresó a la oficina del director.


    —Tiene razón. En realidad, ya sabía cuál era la situación. Pero no quiero ser esa persona que nadie aprecia o en la que nadie confía. Dígame qué debo hacer.


    El director le aconsejó que hiciera una capacitación en liderazgo. Eso despertó la curiosidad de Scott y lo motivó a cambiar y a acercarse a nuevos enfoques y destrezas. Aprendió a conectarse con los demás, a obtener su cooperación y a fomentar la colaboración. Ahora Scott es uno de los principales líderes en la empresa”.


     


    Esta historia es un bello ejemplo de que todos necesitamos tomar conciencia de nosotros mismos, entender qué debemos cambiar y tener el deseo de hacerlo.


    ¿Qué condiciones hicieron que Cynthia fuera tan ciega con respecto a sus debilidades? Ahora que tomó conciencia de ellas, ¿sabe qué hacer para revertir la situación?


    Mark, en cambio, no está dispuesto a cambiar. Aunque se le brinden las herramientas y el conocimiento para modificar su forma de liderazgo, no lo va a hacer porque no cree que ese cambio sea necesario.


    En ambos casos, los que pierden son las personas a su cargo. Los liderazgos de Cynthia y de Mark no promueven mayores niveles de productividad en los demás. Todo lo contrario; inspiran enojo, resentimiento y terror de ir a trabajar.


    Las empresas también se perjudican, porque si su cultura avala que un líder se comporte así, esa forma de liderazgo puede propagarse como un incendio forestal. Eso provocaría renuncias, lo que insume tiempo y dinero.


    Cynthia y Mark también pierden. Porque, aunque no sean conscientes del problema, como Cynthia, o sí sean conscientes pero no les importe, como Mark, es imposible no verse afectados por un ambiente laboral tóxico, lo que disminuirá significativamente las probabilidades de que los asciendan.


    ¿Entonces la clave está en brindar a estos líderes más tecnología, más recursos o mejor financiación? No. Está en fomentar la valoración de sí mismos y ofrecerles las herramientas para que se conviertan en modelos de conducta positivos para las personas a su cargo.


    Reputación versus identidad


    ¿Cuál es la diferencia entre reputación e identidad? La reputación es cómo los otros nos ven, y la identidad es cómo nos vemos a nosotros mismos. En los casos de Cynthia y Mark, su identidad era la de líderes fuertes, pero su reputación era mala. En el caso de Warren Cantel, él sabía que no era un líder eficaz, y las personas a su cargo coincidían con la apreciación. Estos ejemplos ilustran la diferencia entre identidad y reputación. Es necesario valorarnos tal como somos para evaluar nuestra capacidad de liderazgo con precisión y luego desarrollar una reputación como modelos de buenas conductas.


     


     


    
      Cuanto más ancha sea la brecha entre nuestra identidad y nuestra reputación, menos eficaces seremos como líderes.

    


     


     


    ¿Cómo puede un líder corroborar que su identidad y su reputación estén alineadas? El primer paso es valorarse a uno mismo.


    Cualidades que determinan la valoración de uno mismo


    ¿Cuáles son, entonces, las cualidades de alguien que se valora a sí mismo?


    
      	Autonomía


      	Autocontrol


      	Ganas de desarrollarse


      	Seguridad en uno mismo

    


    Analicemos cada punto más en detalle.


    Ser autónomo implica tener una guía interior. Querer alcanzar metas y tomar las medidas necesarias para lograrlo. Todos tenemos metas que queremos alcanzar, pero la diferencia entre una quimera y una meta son los pasos que damos para que el sueño se concrete. El comediante Steve Harvey cuenta que, cuando estaba en la escuela primaria, se puso de pie en clase y, con voz temblorosa, anunció que algún día estaría en la televisión. Eso provocó la risa de su maestra y de sus compañeros. Cada año, Harvey le envía un televisor nuevo a esa maestra para recordarle que él logró su objetivo con determinación y esfuerzo.


    Autocontrolarse implica tener la madurez para controlar el comportamiento. Elaborar una estructura (puede ser un presupuesto, un plan para la administración del tiempo u otro sistema) que guíe nuestro comportamiento hacia los objetivos que queremos alcanzar y ceñirse a ella. Alan Mulally asumió como director ejecutivo de Ford en 2006; en tres años, en medio de la Gran Recesión, transformó las pérdidas de 12.000 millones de dólares en ganancias. Mulally sostenía que lo más importante eran las personas y, por eso, se preocupó para que todos conocieran el plan, sus posibles consecuencias adversas y las áreas que requerían atención especial. Si alguien no estaba de acuerdo con este método de trabajo, su respuesta era un calmo “No hay problema”, seguido de la sugerencia amable de que optara por nuevos rumbos. No se fastidiaba, porque tenía en cuenta la individualidad de cada persona y porque admitía que la cultura que proponía no se adecuaba a todos los líderes y que significaba un cambio en la forma en la que la empresa siempre había trabajado.


    Las ganas de desarrollarse hablan del crecimiento constante. De leer libros y asistir a clases para aprender habilidades nuevas y mejorar las que ya se tienen. Indra Nooyi es una campeona apasionada en eso de hacer preguntas, ser curiosa y estar dispuesta a aprender. La exdirectora ejecutiva de Pepsico nos aconseja que nunca nos conformemos con el conocimiento que tenemos e ir más allá.


    Por último, ser seguro de uno mismo no implica solamente ser extrovertido o carismático. Se trata también de tener la convicción de que podemos impulsar un cambio en nosotros mismos y en los demás. Cuando la mina en Chile colapsó, Luis Urzúa no desperdició tiempo pensando si contaba o no con las cualidades necesarias para liderar y mantener con vida a un grupo de mineros; se hizo cargo de la situación con la seguridad que requería el momento.


    No te subestimes


    El escritor León Tolstói dijo una vez: “No es quienes somos lo que nos impide avanzar; es lo que creemos que no somos”. Gaweed El Nakeeb, instructor calificado de Carnegie en Egipto, da este consejo a los líderes emergentes: “No se subestimen. Aléjense de la zona de confort. Demasiado a menudo malgastamos nuestra vida porque creemos que carecemos de medios y recursos. Arriésguense. No se limiten”.


    Sigue: “Es fácil saber cómo ser un buen líder. Hay muchísima información disponible. El problema no es la falta de conocimiento. Es tener la actitud correcta y la disciplina para poner en práctica lo que sea necesario; es reprimir nuestro ego y decir ‘Debo aprender algo nuevo y voy a estar abierto a aprender algo nuevo’”.


    Conviértete en un líder de influencia


    Los líderes de influencia trabajan para que los miembros de un grupo vivan la experiencia de alcanzar un logro; dejan que otros aporten sus conocimientos y dan un paso al costado para orientar desde bambalinas y dejar que ellos se hagan cargo de la tarea, para que, al final, el equipo pueda decir “Lo logramos”, en vez de señalar a su líder y decir “Él o ella lo logró”. En su libro Good to Great, el escritor Jim Collins nombra a muchos directores ejecutivos que fueron exitosos durante décadas, pero que casi nadie conoce. Estas personas pusieron el foco en hacer crecer a sus empresas y sus equipos, en vez de erigirse en “los líderes” responsables de esos éxitos.


    Por otro lado, están los líderes de poder; ellos necesitan tener la razón y demostrar que son los que saben. Los define su ego y menosprecian a todos los que los rodean. Hay muchos, muchos líderes famosos, cuyo objetivo es sacar lustre a su propia reputación para aparecer en la tapa de las revistas o la primera plana de los diarios como “el líder” responsable de un éxito. Puede que les vaya bien en el corto plazo, pero rara vez generan otros líderes ni talento a su alrededor y se convierten en una fuente de éxito no sustentable.


    Un líder puede estar a cargo del equipo más inteligente y talentoso, pero si él o ella están contaminados con ideas y habilidades típicas de un liderazgo poco eficaz, no lograrán la confianza, la empatía ni la cooperación voluntaria de su equipo. No sirve de nada tener un gran equipo si no somos capaces de guiarlos hacia el éxito. Valorarse a uno mismo es el primer paso para lograrlo.


    Valorarse a uno mismo versus egoísmo


    Hay una diferencia entre valorarse y ser egoísta. Al valorarnos, entendemos la conexión entre las experiencias del pasado y el comportamiento actual. Si conocemos nuestros valores y desencadenantes emocionales, si tenemos una idea clara de nuestra concepción del mundo y de nuestra personalidad, estaremos mejor capacitados para vernos en el otro. En cambio, los egoístas dirigen la luz hacia ellos mismos, cuando, en realidad, el liderazgo no se centra en los líderes, sino en lo que esos líderes logran en las personas a su cargo.
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