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«No se puede ayudar a los hombres haciendo permanentemente


por ellos lo que ellos pueden y deben hacer por sí mismos».


Abraham Lincoln


«Quien quiera enseñarnos una verdad que no nos la diga;


que nos sitúe de modo que la descubramos nosotros».


José Ortega y Gasset
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En defensa del español


En LID estamos a favor del desarrollo y del enriquecimiento de nuestra lengua y, simplemente, pensamos que, en la gran mayoría de los usos de términos en otros idiomas, hay ya una palabra española que significa, o que convencionalmente puede designar, el concepto deseado.


A lo largo de esta obra encontrarás todos los neobarbarismos detectados traducidos. En muchos casos el término en la otra lengua aparece a continuación entre corchetes y en cursiva para facilitar la identificación. Al principio suena raro pero luego se agradece. Esta decisión editorial tiene la ventaja de que grafía y pronunciación, la creación de derivados de los términos españoles que no españolizados son más fáciles para todos y podemos concentrar nuestros esfuerzos en el significado y en la utilización correcta.


Como editorial especializada en libros técnicos debemos aspirar a que nuestros términos sean precisos e inequívocos, pero procurando al mismo tiempo no perder accesibilidad para los que nos rodean y para el público en general. El verdadero liderazgo, tanto en el ámbito empresarial como en otros campos, se manifiesta en el fondo y no sólo a través de las formas.


LID. Lo entenderás todo.




Prólogo


Estamos ante un libro que nos habla de uno de los temas más relevantes en el ámbito organizativo y social, el liderazgo y su desarrollo. Es de una importancia capital en el momento que nos toca vivir porque liderar ya no es una opción. No es algo que se pueda elegir, sino que es un imperativo, una obligación y una necesidad en las organizaciones actuales.


Lejos quedan ya los tiempos en los que sólo lideraban los jefes, los grandes hombres y mujeres. Los tiempos en los que el liderazgo era visto como el ejercicio del poder y el mando. Nuestras sociedades han avanzado hasta el punto de que este tipo de liderazgo, que por otra parte se sigue llevando a cabo, ya no es suficiente. Los entornos actuales demandan un tipo de liderazgo que se adecue a las necesidades, motivaciones y realidades de nuestro tiempo. No podemos ir por una autopista con un carro tirado por caballos. Exactamente igual en liderazgo: no podemos ejercerlo de una manera que va contra nuestros tiempos; y no podemos por muchas razones, pero una de ellas, y fundamental, es el hecho de que las personas que componen las organizaciones tienen un grado de libertad mucho mayor en su toma de decisiones y pueden moverse de compañía en compañía, de entorno en entorno con una facilidad que hasta ahora era impensable. Poco sitios quedan donde las personas permanezcan para toda la vida.


En este sentido, el liderazgo cobra un papel de importancia clave. Es necesario tener una estructura y procedimientos adecuados para que la empresa funcione como debe y consiga resultados. Pero sin un proceso de liderazgo que se ajuste a las necesidades de las personas y les ofrezca un significado, un sentido de dirección, las alinee y logre su compromiso, será difícil retenerlas. La marcha de aquellas personas que tienen talento, experiencia y capacidad innovadora es una verdadera tragedia organizativa. El drama no es sólo económico, no se trata solamente de medir la inversión que la compañía ha realizado en esa persona, sino que va mucho más allá. No se pierde sólo inversión, sino experiencia, capacidad innovadora, redes de contacto, conocimiento de los clientes, ideas valiosas, etc.


Por ello es de vital importancia que las personas en posiciones de liderazgo lo ejerzan desde una perspectiva contemporánea, lo entiendan como un proceso, no como algo innato o sobrevenido, asuman su papel y se conviertan en observadores avezados y personas de acción.


Otra de las exigencias que la sociedad actual impone a sus líderes es promover la innovación y el cambio. Estos dos factores nos sitúan en la raíz de la economía y de la empresa. El fin de éstas es producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades humanas a partir de unos recursos escasos.


Peter Drucker ve la innovación como «la acción de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza». La innovación crea un recurso dotando a algo de valor económico. Pero esto no es algo nuevo. Hoy día no es necesario persuadir a nadie de la necesidad de la mejora continua para servir cada vez mejor al cliente; al contrario, es algo que tenemos claro, pero sin embargo seguimos ofreciendo resistencias ante ello. Por esto, la labor del liderazgo es crear contextos de innovación, entornos en los que la creatividad se aplique a los distintos aspectos organizativos para crear nuevas posibilidades y potencialidades allí donde, aparentemente, hay estancamiento.


Podríamos seguir citando tareas que los líderes han de llevar a cabo, pero de eso se encarga este libro, que precisamente hace hincapié en cómo se desarrolla el liderazgo, cómo las personas han de trabajar determinados aspectos para, a través de ciertas metodologías, alcanzar cotas más elevadas de consecución y desarrollo.


Las tesis aquí desarrolladas nos ayudan a superar de una vez por todas el concepto heroico del liderazgo –el mito del líder como la persona que todo lo sabe y todo lo ve–, y ponen el acento en el liderazgo como proceso, como una actividad que se puede aprender y entrenar, y que nos capacita para la maravillosa labor de crear futuros deseados compartidos.


Peter Hug


Director ejecutivo para Europa de


Roche Pharma Partnering
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Objetivos


En Europa ha habido un auge significativo de temas y libros de liderazgo básicamente dirigidos al ejecutivo –deseoso de respuestas rápidas y sencillas a problemas tremendamente complicados–. Ello ha generado que hayamos pasado de una carencia total de información sobre liderazgo en la segunda mitad del siglo XX a una mitificación, simplificación y, finalmente, saturación del mismo.


Nosotros hacemos nuestro el título del gran libro de Heifetz Liderazgo sin respuestas fáciles; no vamos a dar aquí una serie de respuestas fáciles a los que quieran saber más de liderazgo y desarrollo de liderazgo.


Con desarrollo de liderazgo sólo pretendemos ayudar a otros a clarificar una serie de ideas y conceptos que rodean el concepto y su desarrollo, y así poder evitar los aproximadamente siete años de trabajo que nos ha llevado a nosotros dominar el tema, a pesar de trabajar exclusivamente en ello desde 1991.


A pesar de ser estudiosos del liderazgo, no queremos hacer de este libro un manual académico, pero tampoco lo vamos a banalizar, ya hay bastantes libros que así lo hacen. Éste va dirigido a aquellas personas interesadas no sólo en el tema de liderazgo, sino en su desarrollo, y sobre todo a los responsables de desarrollo de personas en las organizaciones. En otros libros posteriores trataremos con mayor profundidad tanto el tema específico de liderazgo, que aquí simplemente resumiremos, como otros temas concretos relacionados: retroalimentación [feedback], comunicación, equipos, liderazgo y resultados, etc.
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Introducción al liderazgo


Hay un artículo de profesores de liderazgo y comportamiento organizacional titulado «¿Cómo vamos a desarrollar el liderazgo si no sabemos lo que es?». En los últimos 60 años hemos avanzado mucho en el conocimiento del liderazgo, pero estamos todavía muy lejos de desarrollar una teoría general del tema. Como dice Heifetz, estamos en una zona fronteriza, como los colonizadores americanos, en la que estamos progresivamente descubriendo la inmensidad de un tema, a caballo entre psicología, la política, la sociología y la teoría de las organizaciones, que siempre ha estado presente en todas las culturas.


Progresivamente, el liderazgo es un área de conocimiento que se va definiendo por sí misma y de forma diferenciada de las fuentes de las que bebe, e incluso una función organizacional. Los autores somos miembros de ILA (International Leadership Association) con otros 1.200 profesores e investigadores en liderazgo y muchos de nuestros clientes son directores de liderazgo, responsables de desarrollar el liderazgo en sus organizaciones. El liderazgo empieza a ser algo que se estudia y que se hace, no que se tiene.


¿El líder nace o se hace?


Esta frase tan simple se puede discutir a diferentes niveles. Hay una opinión generalizada de que «el liderazgo es algo propio de los líderes y que otras personas no poseen», lo cual nos lleva al círculo vicioso de no saber qué es exactamente. Partiendo de esta hipótesis, les asignamos unas cualidades casi sobrenaturales (el carisma de Weber) que los demás no tenemos. Es cierto que hay personas que nacen con –o, diríamos mejor, desarrollan en su más tierna infancia– una serie de cualidades personales, relacionales y de comunicación que asociamos al término líder y liderazgo. Pero los demás podemos intentar desarrollar esas cualidades o capacidades que en otro son innatas. Ésta sería una aproximación moderna a la cuestión de si el líder nace o se hace.


«El más peligroso mito del liderazgo es que los líderes nacen; que hay un factor genético del liderazgo. El mito dice que las personas simplemente tienen ciertas cualidades carismáticas o no las tienen. Eso es una tontería; en realidad, lo opuesto es verdad. Los líderes son formados, no nacen. Las organizaciones que fracasan suelen estar gestionadas en exceso y carecen de liderazgo».


Warren Bennis


Pero el problema es bastante más complejo. Si asumimos que el líder puede nacer pero también puede desarrollarse, ¿qué es lo que tiene que desarrollar, si en realidad no sabemos qué es liderazgo?


Burns, en su obra maestra Liderazgo (1978) dice: «Si sabemos demasiado sobre líderes, sabemos demasiado poco sobre liderazgo». Burns intenta introducir el concepto de que liderazgo es algo diferente de líderes, es decir, de los rasgos y comportamientos del líder.


Revisaremos brevemente en otro capítulo –no es el objetivo de este libro– las principales teorías de liderazgo del siglo XX, pero básicamente nos hemos pasado los últimos 70 años intentando averiguar si había personas especiales (teoría de rasgos), y al haber concluido que no, lo que hemos estado haciendo en parte es fijar una serie de comportamientos y habilidades ideales que todos (individuos, grupos y organizaciones) deberíamos desarrollar para ser efectivos en liderazgo. Es decir, hemos superado el concepto de que el líder nace pero seguimos anclados en el «hay una serie de características determinadas de los líderes que tenemos que desarrollar»; básicamente una versión moderna de la teoría de rasgos. Revisaremos esto más adelante.


¿Cómo vamos a desarrollar el liderazgo si no sabemos lo que es?


Nos encontramos con un problema metodológico. Si preguntas al taxista, a tu vecino, a tus padres, qué es liderazgo, fácilmente te darán una respuesta en base a la idea que tienen de lo que son los líderes. Todos tenemos ideas preconcebidas sobre los líderes. Estamos intentando crear un concepto en base a aquellos individuos que son actores del mismo. Si cogemos otros dos conceptos relacionados con liderazgo, comunicación o estrategia, veremos que básicamente primero desarrollamos el concepto, y posteriormente se lo aplicamos a las personas, que podrán ser mejores o peores comunicadoras o estrategas –en realidad no son, sino que son más o menos efectivos en comunicación o en procesos estratégicos–.


Es decir, tenemos un concepto y unas personas que desempeñan mejor o peor dicha acción. En liderazgo, a nivel general, seguimos el proceso opuesto; tenemos ideas sobre líderes y el liderazgo (que desconocemos lo que es) es lo que deben tener los líderes. Si seguimos así estamos en un círculo vicioso metodológico. Sólo acotando un concepto de liderazgo podremos hablar de líderes como personas efectivas en liderazgo.


¿Qué es liderazgo?


La idea de liderazgo ha estado presente en todas las civilizaciones. Se preparaba a los faraones para el liderazgo. Platón decía que los líderes eran «hombres de oro», a diferencia de los «hombres de bronce», artesanos y trabajadores que no debían liderar; y Aristóteles estaba encargado de formar a Alejandro Magno en el ejercicio efectivo del poder, para liderar un imperio. Maquiavelo desarrolla muy posteriormente tratados sobre cómo ser efectivo en el ejercicio del poder. Históricamente, el concepto de liderazgo ha estado unido al ejercicio efectivo del poder y éste vinculado a personas con poder divino (faraones, monarcas) diferentes al resto de los mortales. A estas personas se las formaba en el ejercicio efectivo de dicho poder; el desarrollo de liderazgo era el desarrollo de la capacidad del ejercicio del poder.


«Los hombres están marcados desde su nacimiento


como gobernantes o gobernados».


Aristóteles


La Revolución Americana –y posteriormente la Francesa– cambia las bases del poder. El poder radica en el pueblo, y éste se lo otorga temporalmente a los gobernantes para el ejercicio del mismo. Ahora el gobernante ya no es nadie divino o sobrenatural, sino otro ciudadano que tiene que convencer al pueblo con conceptos e ideas a través de la comunicación, para que el pueblo le conceda ese apoderamiento temporal. Ahora el líder tiene que ser efectivo en una serie de habilidades para obtener ese poder.


Se pasa del concepto de liderazgo como poder a un concepto de influencia, de convencimiento del otro. Por lo tanto, el desarrollo de liderazgo se basará simplemente en desarrollar las habilidades interpersonales (comunicación, gestión de equipos, negociación, etc.) de las personas para que sean líderes (personas efectivas en liderazgo).


«Liderazgo es el arte de conseguir que alguien haga algo que tú quieres que haga porque él quiere hacerlo».


Dwight Eisenhower


Básicamente todo lo que leemos en España en la actualidad en términos de liderazgo está basado en este concepto de influencia. El líder –alguien que quiere tener el poder que sólo otros le pueden dar– tiene que motivar, influir, convencer a los otros para que hagan lo que el líder desea que hagan.


El concepto moderno con en el que trabajamos los estudiosos del liderazgo es el de crear objetivos comunes. Pasa de ser un atributo individual a un proceso colectivo de construcción del bien común. Esto lo vemos en varias definiciones actuales de liderazgo.


James McGregor Burns (de la Universidad de Maryland) lo define como el «proceso en el que una persona [líder] induce a otras [seguidores] a actuar para alcanzar ciertas metas que representan los valores y motivaciones –deseos, necesidades, aspiraciones y expectativas– tanto del líder como de los seguidores».


J. Kotter (del MIT) establece que el «liderazgo es el proceso de movilización de un grupo de personas en una dirección que genuinamente satisface los intereses reales a largo plazo de todo el colectivo».


El bien común es fácil de decir pero resulta muy difícil de delimitar y sobre todo de acordar. Se habla mucho del «líder visionario», alguien con capacidades especiales que genera por sí solo una visión de futuro capaz de atraer a los demás para su desarrollo. Es un concepto muy utilizado, pero con tremendos peligros –recordemos la historia europea del siglo XX con Hitler, Mussolini y, en menor medida, Franco–. Además, este concepto resulta muy atractivo. El ser humano, sobre todo en situaciones de cambio, quiere encontrar respuestas a sus preguntas, a sus dudas y apodera con facilidad a aquellas personas que les dan respuestas a dichas dudas, generando un líder salvador. No hay líderes salvadores, y cuando aparecen pueden representar un riesgo muy significativo para sus sociedades y sus organizaciones.


La realidad nos dice que la mayoría de las veces la visión unilateral del líder representa sólo los intereses de éste y, consecuentemente, antes o después, el compromiso con dicha causa desaparecerá. En el área de visión, el rol de liderazgo es el de ser un moderador, un unificador de intereses para definir y articular el bien común.


Y aquí es donde se da un cambio radical del concepto de liderazgo. Hasta hace poco, básicamente hasta fines de los años 80, pensábamos que el futuro era predecible, que en base a técnicas predictivas, de planificación estratégica, en base al conocimiento del pasado, podríamos ver cómo iba a ser el futuro. Bajo dichos planteamientos, el líder visionario podía generar unos planteamientos para afrontar el futuro, y los demás, al ver su utilidad, lo seguirían.


Kotter en Cómo el liderazgo es diferente del management (1990) plantea que la gestión [management] consiste en planificar, organizar, controlar; en generar pronósticos, orden y liderazgo; en establecer dirección, aunar al personal, inspirar y motivar; generar cambio. Esta referencia de Kotter ha sido mal citada por muchos, simplificando a «el líder hace… y el gerente [manager] hace...» como si fuesen personas diferentes. La diferenciación entre líderes y gerentes ha generado más problemas que clarificación al término liderazgo, al pensar que son personas diferentes, que los líderes son los buenos y los directores, los malos. En realidad, son dos funciones, dos actividades, desarrolladas mejor o peor (tanto liderazgo como gestión) por las mismas personas. Pero la realidad también nos dice que las universidades, las escuelas de negocio y las organizaciones nos enseñan a planificar, supervisar controlar... y no a liderar. Kotter, en la misma obra, denuncia que la gran mayoría de las empresas en la segunda mitad del siglo XX han estado sobre-dirigidas e infra-lideradas, por lo que la mayoría de las iniciativas de cambio organizacional no tuvieron éxito. Pero no pensemos que el liderazgo es la panacea. Kotter también dice que «una gran visión y estrategia sin una buena ejecución mata a la empresa». Liderazgo y gestión son términos complementarios, no opuestos; ambas son funciones que tienen que realizar las personas para ser efectivas al trabajar con otras.


A partir de los años 90 nos hemos dado cuenta de que no podemos predecir el futuro, que es un ejercicio inútil. Podemos simplemente estimar la evolución de tendencias actuales, pero no la aparición de nuevas. Nadie predijo el impacto de Internet, el nuevo gran medio de comunicación y relaciones a nivel mundial. ¿Cómo va a ser el mundo en un entorno multipolar? ¿Cómo va a evolucionar el tema de las religiones y del terrorismo a nivel mundial? No podemos predecir el futuro. El enfoque va cambiando; en vez de centrarnos en predecir el futuro y prepararnos para afrontarlo, ahora lo que queremos es construirlo; construir un futuro alcanzable, en el que todos estemos de acuerdo y que sea interesante para las diferentes partes, un bien común.


También Kotter, en su libro La danza del cambio, partiendo de planteamientos muy estructurales de planificación deL MIT (Massachussets Institute of Technology) y trabajando con los responsables de prospectiva de grandes multinacionales llega a la conclusión de que sólo pueden construir futuro –escenarios más o menos probables, pero alcanzables– a través del compromiso mutuo. Ahora, el futuro no es algo que conoce el gran líder gracias a sus planteamientos estratégicos y su capacidad visionaria.


Ahora, el futuro lo vemos como algo que vamos a hacer realidad porque estamos comprometidos en ello. Y por ello es por lo que el concepto de liderazgo ha evolucionado desde la idea de influir a la de «generar compromiso interno». Consecuentemente, en teoría de desarrollo de liderazgo hemos pasado de desarrollar habilidades interpersonales a que el centro de nuestro trabajo sea el desarrollo de habilidades intrapersonales, de conocimiento propio. Para ser facilitador de procesos de generación de un compromiso hacia un futuro compartido, las personas han de manifestar coherencia entre su comportamiento real, observable por los demás, lo que plantean sobre sí mismas y sobre lo que tienen que hacer los demás.


Lo mencionado anteriormente es un cambio dramático en el concepto de liderazgo y de desarrollo de liderazgo; es un cambio tan significativo como el que supusieron las revoluciones americana y francesa al evolucionar de un concepto de poder a uno de influencia. Ahora, la influencia sólo se puede ejercitar –sabiendo ejercitar el poder y siendo efectivos en habilidades interpersonales– a través del conocimiento propio que generará ejemplaridad en los demás que permitirá ser facilitador de procesos de construcción de futuros deseados compartidos.


Por lo tanto, vemos que el liderazgo ha ido evolucionando desde un concepto moral y casi sobrenatural, innato en una persona especial llamada líder, hacia un proceso de influencia –ejercido por el líder hacia el seguidor– y, finalmente, hacia la generación de compromiso hacia un bien común. En el Instituto de Liderazgo definimos liderazgo como «roles y procesos que facilitan a los grupos de personas trabajar de forma efectiva y relevante hacia un bien común». Esto se consigue mediante tres elementos básicos: generar dirección, facilitar alineación y crear compromiso. En palabras más simples, simplemente «crear futuros deseados compartidos».


Este concepto universalista habrá que acotarlo en cada situación y cultura. Igual que el concepto estrategia tiene planteamientos universalistas pero es específico para cada situación, entorno, organización y tiempo, el concepto liderazgo lo tendremos que acotar de igual forma. Lo que para unos puede ser liderazgo puede que no lo sea para otros.


Cuadro 1.1 Influencia del liderazgo en el logro de una meta.
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Como vemos, la evolución del concepto de liderazgo, a semejanza de las sociedades modernas, en vez de clarificarse y simplificarse, se hace cada vez más complejo.


Pongamos el ejemplo de una ciudad de España, de Europa. ¿Podríamos desarrollar el liderazgo en el siglo XXI simplemente ejerciendo el poder de forma efectiva? ¿Podríamos hacerlo simplemente siendo los políticos efectivos en técnicas de comunicación e influencia y ellos convenciéndonos de lo que piensan? ¿Tendremos finalmente no-sotros, todos, que definir qué futuro deseado compartido queremos para nuestra ciudad, país o continente con la ayuda, o no, de personas facilitadoras de estos procesos?


Y no pensemos que esta evolución de liderazgo simplemente conlleva la eliminación de los conceptos anteriores. Es un proceso acumulativo, en el que concurren los diversos conceptos de liderazgo a tenor de las diferentes situaciones y colectivos de personas.


En nuestros programas de liderazgo nos encontramos con directivos autoritarios –como las meigas, haberlos haylos–. Pero nos encontramos con más ejecutivos que son poco efectivos a la hora de ejercer el poder que les da su posición; que no son capaces –si lo hacen– de sentarse con un colaborador para decirle que ha hecho algo mal, o de despedir a alguien y se lo «pasan a personal».


Tenemos en España el estigma de que el poder es algo malo por definición. En realidad, el poder es algo que existe, querámoslo o no, y hay que gestionarlo de forma efectiva. Al mismo tiempo, tenemos que desarrollar en dichos ejecutivos sus habilidades de comunicación, de influencia, de asertividad, de gestión de relaciones.


Y, finalmente, también tenemos que ayudarles a generar ideas, proyectos (visiones) para sus equipos y organizaciones que supongan un bien común, algo que verdaderamente interese a la organización, al jefe y a los colaboradores. Parece que, progresivamente, el concepto de líder y seguidor –términos clásicos en todos los estudios de liderazgo– se están difuminando, y que tal vez el líder se esté convirtiendo en un mero facilitador de una relación de influencia mutua, en un primus inter pares como decían los clásicos.


En el Foro de Davos de 2007 –donde habitualmente se tratan temas de liderazgo–, políticos y empresarios llegaron a la conclusión, que coincide con la que tenemos los académicos, de que liderazgo implica un proceso grupal, no individual, y que se caracteriza por la interdependencia.
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