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Introducción:



Los signos inconfundibles
de una «estrella» en ascenso



Andrea Jung se graduó en la Universidad de Princeton en 1979 con el título de licenciada en literatura inglesa, y aceptó un puesto en Bloomingdale, donde participó en su programa de formación para gerentes. Después de destacarse en Bloomingdale, finalmente desempeñó algunos cargos ejecutivos en I. Magnin y luego en Neiman Marcus. Pero en 1993, respondió a una llamada de Avon que le propuso trabajar como consultora de marketing. Ese mismo año fue designada jefa de la división de comercialización del producto, con una misión fundamental: ayudar a modernizar la compañía.


Desde sus inicios en 1887, Avon había sido una empresa rentable y exitosa, pero a comienzos de los años noventa, la compañía de cosmética había declinado notoriamente en el mercado. Los investigadores de la compañía señalaron un problema persistente y serio que había surgido con la marca, la cual era considerada por muchos como una línea de cosméticos «baratos» que sólo usaban las abuelas.


Esta percepción del público y la disminución de las ventas requería que Avon hiciera cambios significativos para mejorar sus líneas de productos y la imagen de la marca. Pero una de las primeras medidas más cruciales era comunciar esta estrategia a las representantes de venta locales de Avon, a fin de ayudarles a comprender y aceptar los cambios. Avon se había iniciado como una compañía que ayudaba a las mujeres a desarrollar sus posibilidades. La compañía usaba una propuesta de venta directa que dependía de las representantes locales, quienes a menudo trabajaban a tiempo parcial, para vender los productos a sus amigas y vecinas. Sin el apoyo de las representantes de ventas, cualquier iniciativa de cambio aprobada por las oficinas centrales estaba destinada al fracaso.


Andrea Jung sabía que era aquí donde debía empezar su misión. Tenía que ayudar a las vendedoras de Avon a comprender y aceptar el plan, a fin de mejorar la posición de la marca en el mercado. Pero ésta no era una tarea fácil. Si bien la cuota de mercado de la compañía estaba declinando, muchas de las vendedoras locales todavía ganaban una cantidad considerable de dinero; un dinero del que dependían sus familias.


Uno de los primeros cambios importantes que debía introducir en el área de productos era el reemplazo de una vieja línea de fragancias por otra más nueva y costosa. Andrea lo explica más ampliamente:





«Cuando entré en Avon, en un puesto de marketing, los expertos en hábitos de consumo de la compañía dijeron que nuestra línea de productos era considerada barata. Barata y no costosa son dos cosas diferentes. Pero, de acuerdo con nuestra investigación, esta diferencia con respecto a nuestros productos había llegado a ser imprecisa, poco clara. Por lo tanto, necesitábamos corregir este problema de imagen.


Una de las primeras cosas que hice fue introducir una nueva línea de fragancia, superior. El perfume estándar de Avon se estaba vendiendo entre 10 y 12 dólares, y nuestras representantes de ventas vendían millones de unidades cada año. Entonces, decidimos reemplazar esa línea con una nueva fragancia que se vendería a 18,50 dólares.


Hubo una enorme resistencia. Todas nuestras vendedoras pensaron que era demasiado caro, y que perderían todas sus ganancias de Navidad, porque la vieja fragancia era algo fiable, que ellas podían vender cada año, particularmente durante las fiestas. Pero necesitábamos dar este salto para modernizar la compañía».





Si bien la investigación y las tendencias del mercado le mostraron a la gerencia de Avon que tenía un serio problema en sus manos, al personal de primera línea le costaba creer que la respuesta a las dificultades de la compañía era suprimir uno de sus artículos más vendibles.


En consecuencia, Jung se encontraba en una difícil posición. Sabía que imponer el cambio a través de edictos sería probablemente una medida perjudicial, porque ella necesitaba que esas vendedoras de Avon, «los rostros de la compañía para sus clientas», lo aceptaran realmente; de lo contrario había pocas esperanzas de que esta estrategia se pudiera aplicar con éxito. Esto tenía una importancia crucial, ya que la introducción de la nueva línea de fragancias sólo era el primero de una serie de cambios similares en los productos.


Así pues, Jung y su equipo se reunieron personalmente con los grupos de vendedoras de Avon e intentaron explicar la necesidad de hacer estos cambios. A pesar de la rigurosa presentación de los datos provenientes del estudio de mercado, que mostraban que las representantes ganarían más dinero con la venta de una línea de productos superior, hubo una tremenda resistencia. Muchas alegaron que la idea no surtiría efecto y que no podían comprender por qué la gerencia estaba tratando de «matar la gallina de los huevos de oro». Como recuerda Jung:





«Contemplé todos esos rostros frustrados en la sala y repentinamente empecé a comprender que esas mujeres no eran diferentes de nuestras clientas. Después de todo, ellas estaban vendiendo nuestros productos a sus amigas y familiares. De modo que les hice una simple pregunta:


“¿Cuántas de ustedes usan nuestra fragancia? Olvídense de lo que venden, ¿ustedes usan nuestros productos? Consideremos la fragancia clásica, ¿ustedes volverían a comprar y usar Avon?” La sala permaneció en silencio.


Una vez que explicamos nuestro razonamiento desde una perspectiva que nuestras representantes pudieran comprender, ellas entendieron lo que estábamos tratando de hacer y por qué. Tenían que enfrentarse al hecho de que “ni siquiera estaban orgullosas de usar los productos que vendíamos”. Ésta fue la clave para lograr que vieran la necesidad de nuestra nueva estrategia.


Cuando más tarde oímos que esas mismas representantes habían empezado a decir al resto del personal, “ahora comprendo lo que ellos [la gerencia] están tratando de hacer”. Ésa fue la comunicación más importante que podíamos lograr, ya que el apoyo a esta iniciativa tenía que venir de ellas; sólo ellas podían hacerlo.


Desde ese instante, la comprensión del problema y la solidez de nuestra solución empezaron a fluir a través de la compañía. Éste fue un momento decisivo para la empresa».





La manera de resolver esta situación mostró que Jung poseía una habilidad particular y poco frecuente, y que no había perdido su talento en el liderazgo superior de Avon. Fue este tipo de talento excepcional lo que la condujo al puesto más alto de la empresa, como consejera delegada de Avon, después de sólo seis años en la compañía. Desde que Jung asumió su cargo en 1999, las ventas de Avon registraron un incremento del 45%: de 5.300 millones a casi 8.000 millones de dólares; las acciones de la compañía subieron un 164%, con cinco años consecutivos de un crecimiento de dos dígitos, incluyendo un crecimiento de las ganancias del 25% entre 2002 y 2005. La transformación de Avon es obvia e impresionante.


Andrea Jung ha llegado a ser uno de los consejeros delegados más respetados en el mundo, es miembro del consejo de administración de General Electric y del Comité Asesor Internacional de Salomon Smith Barney. Posee una gran capacidad de reflexión y un pensamiento claro que resulta inmediatamente evidente para todos los que la conocen. Sin embargo, jamás fue a una escuela de administración de empresas ni tuvo ningún tipo de formación empresarial tradicional. Entonces, ¿a qué se debe esa agudeza empresarial instintiva y brillante? Como otros ejecutivos excepcionales, Andrea Jung posee un tipo raro de inteligencia, una inteligencia que es esencial para el desempeño sobresaliente de una «estrella». Ese tipo de inteligencia se aborda en este libro.

 

 
El comienzo






WARREN BUFFETT, 2002
(COMENTARIO  SOBRE JIM KILTS,
CONSEJERO DELEGADO DE GILLETTE)


«Todo lo que él dice tiene sentido y, francamente,
encontrar a alguien semejante no es frecuente.»



Al principio de mi carrera, estuve trabajando en un estudio a gran escala con una de las firmas consultoras internacionales de más renombre. Era el único consultor externo en un equipo con ocho asociados, todos ellos graduados en instituciones académicas muy prestigiosas.


Como un observador objetivo de este grupo, enseguida advertí que la mayor parte de las mejores opiniones e ideas provenían de una persona. Se llamaba Bárbara. Era la única mujer en el grupo y, si bien no era la persona más asertiva ni carismática en la sala, todo el tiempo veía con una excepcional claridad lo que necesitábamos hacer y cómo hacerlo de la mejor manera.


Debido a su personalidad menos agresiva, no siempre se reconocía su contribución al grupo, aun cuando el observador menos atento podía advertir que ella era la fuente.


Si bien Bárbara tenía una experiencia laboral y antecedentes académicos semejantes a los otros miembros del equipo, estaba claro que poseía un tipo diferente de inteligencia, una inteligencia que no se podía identificar necesariamente con el pedigrí académico. Después de todo, sus colegas se habían graduado en las mismas prestigiosas instituciones. Sin embargo, de las ocho personas presentes en la sala, ella era la única que daba todo el tiempo con las mejores respuestas.


Esta observación me dejó perplejo. ¿Cómo era posible que, en una institución que se enorgullecía de emplear sólo a las mentes más sagaces, las opiniones de una persona pudieran destacarse tan claramente del resto? Le hice esta pregunta a mi mentor, Michael Scriven, que había tenido una distinguida carrera académica de más de cinco décadas. Después de comunicarle con excitación y entusiasmo este misterioso fenómeno que había «descubierto», él dijo con una risa ahogada, «¿acaba de descubrirlo?»


Siguió explicándome que esta capacidad ha sido conocida y comentada durante décadas. Luego hizo una exhaustiva exposición de las investigaciones sobre la materia existentes hasta la fecha. Al ver mi decepción por haberme enterado de que este asombroso «fenómeno» ya había sido descubierto, me ofreció unas palabras de aliento. «Justin, es evidente que muchas personas han investigado este asunto con anterioridad», dijo. «Pero usted todavía puede contribuir con algo nuevo. Tendrá que avanzar en una dirección diferente. Podría considerar el papel que tienen la inteligencia y el pensamiento crítico en todo esto.»


Y de esta manera empecé a estudiar los componentes individuales de la inteligencia y el pensamiento crítico y su influencia en las decisiones empresariales. Como Scriven había sugerido, me sorprendió ver que muy pocos investigadores habían intentado comprender que ciertos aspectos del cociente intelectual (CI) podían dar la respuesta.

 

 
Los empleados que todas 
las empresas necesitan



Jim Collins, uno de los investigadores y comentaristas empresariales más influyentes del mundo, los llama las «personas apropiadas»1. Para Jack Welch, el consejero delegado más exitoso del siglo XX, son las «estrellas»2, mientras que el afamado autor y profesor Peter Drucker, los describe como «directores magistrales»3. Estos expertos están describiendo a las personas que realmente determinan si una organización prospera o fracasa.


¿Pero qué hace tan eficaces a estos ejecutivos «estrellas»? Si supiéramos la respuesta, podríamos identificar estas cualidades en los otros y, más importante aún, desarrollarlas en nosotros mismos. El problema es que nadie ha identificado con precisión las características fundamentales que hacen de alguien un «director magistral».


Se han formulado literalmente miles de teorías y se han publicado cientos de libros que intentan responder a esta pregunta. En muchas ocasiones nos han dicho que el secreto para el éxito de la gestión es la habilidad para liderar, prever el cambio, ser emprendedor, romper con las reglas, comunicar y ser compasivo, compensar las propias debilidades, fomentar la diversidad, expresar empatía, alentar la cooperación, coordinar los esfuerzos, introducir la innovación, fomentar la iniciativa y la decisión dentro de la organización, adquirir dominio sobre la logística, mejorar la destreza en el marketing, conocer a fondo la cadena de valor, aprovechar las ventajas propias, anteponer los intereses del empleado (y en primer lugar los del cliente), desarrollar un liderazgo útil, inculcar valores, comunicar una visión... y ésta es sólo una lista parcial.


Éste es un extenso inventario pero no contribuye a aclarar cuáles son los motores fundamentales para el éxito. Estas teorías no logran identificar lo que realmente produce la excelencia en el liderazgo. Por lo tanto, si realmente deseamos tener a las personas «apropiadas» en nuestros puestos ejecutivos o si intentamos llegar a ser una de esas personas, necesitamos descubrir los componentes esenciales que convierten a alguien en una «estrella».


En realidad, hay aptitudes cognitivas específicas que determinan en gran medida si un ejecutivo triunfa o fracasa. Y son estas aptitudes las que constituyen el fundamento de una nueva teoría de la inteligencia. No se trata del tipo de inteligencia que determina el éxito académico sino, más bien, de las habilidades cognitivas específicas del ambiente empresarial. Llamamos a esta nueva teoría inteligencia ejecutiva.





Este libro





•	Presenta las habilidades cognitivas que diferencian a los grandes líderes empresariales del resto de nosotros.





•	Analiza cómo los expertos han pasado por alto estas habilidades críticas, inundando el mercado de métodos y teorías que son inadecuados para diferenciar el talento empresarial.





•	Revela cómo se mide la inteligencia ejecutiva.





•	Explica cómo se puede enseñar la inteligencia ejecutiva.





Este libro, basado en una extensa investigación empírica y en entrevistas exclusivas con algunos de los líderes empresariales más hábiles del mundo, revelará una nueva y sustancial idea acerca de la «verdadera materia» que diferencia a los líderes estrella de todos los demás.
 

 
Los procedimientos incorrectos



En muchos aspectos, este libro es una condena del mundo de la ciencia empresarial, un mundo del cual soy parte. La ciencia empresarial es una gran industria, responsable de identificar las mejores prácticas de liderazgo, pero la especialidad ha llegado a estar dominada por modas pasajeras y por ideas no comprobadas.


Como veremos en este libro, durante mucho tiempo los investigadores han estado fascinados por ciertos atributos, como la personalidad y el estilo, que sólo están tangencialmente relacionados con la verdadera eficiencia de los ejecutivos en su trabajo. Por ejemplo, si bien el carisma o la simpatía pueden ser dos cualidades agradables en un líder, estos atributos no tienen nada que ver con su habilidad para dar con la respuesta «apropiada». Descubrir la verdad de lo que está ocurriendo es una responsabilidad fundamental de cualquier gerente, y la capacidad para conocer esa verdad está ampliamente determinada por su nivel de inteligencia. Por lo tanto, medir y cultivar esta habilidad debe ser el principal objetivo de la investigación sobre liderazgo.


Sin embargo, en nuestras prácticas de empleo y formación, no estamos haciendo lo necesario para atraer al personal inteligente, aun cuando no caben dudas de que la inteligencia es un factor determinante del éxito. Podemos discutir el porcentaje exacto de inteligencia en el desempeño de la tarea, pero nadie puede cuestionar que la inteligencia —la capacidad intelectual para hacer el trabajo— es uno de los principales factores determinantes del éxito o fracaso en la tarea del gerente.


De hecho, incluso la mera aplicación de los tests de cociente intelectual (CI), que ni siquiera fueron creados para medir la inteligencia empresarial, sigue siendo el medio más exacto de predecir el éxito de la gerencia.


La investigación ha mostrado que un test de CI de doce minutos puede predecir el desempeño en la tarea, casi tan eficazmente como la mejor entrevista laboral de dos horas.1 Así pues, es evidente que los tests de CI miden algo importante. Este hecho ha quedado demostrado en numerosas ocasiones. Por ejemplo, en 2004, dos de los más respetados investigadores en las metodologías de evaluación, los profesores Frank Schmidt de la Universidad de Iowa y John Hunter de la Universidad del Estado de Michigan, publicaron un amplio estudio, donde se compara el poder de predicción de los tests de CI con el de otras metodologías de evaluación. Después de comparar los resultados de 515 estudios independientes, que incluían a 100.000 empleados, los investigadores declararon que los tests de capacidad cognitiva (CI) predecían el desempeño laboral «mejor que cualquier otra habilidad, característica o tendencia, y mejor que la experiencia laboral».2


Los tests de capacidad cognitiva han resultado ser un medio altamente eficaz de predecir el desempeño laboral en casi todas las profesiones. Además, la investigación ha demostrado que, a medida que aumenta la complejidad de una tarea, también aumenta la validez de la predicción de estos tests. En los puestos ejecutivos, considerados los más complejos de todos los grupos laborales, la evaluación de la capacidad cognitiva figura entre los indicadores del éxito más poderosos.3


Sin embargo, nadie ha intentado determinar por qué los tests de CI son tan reveladores y luego desarrollar esa idea como la base para una teoría de la inteligencia empresarial. Desde luego, los gerentes necesitan otras cualificaciones. Hay personas de treinta años que se califican en la categoría de genios, basada en las mediciones de inteligencia, pero sería una irresponsabilidad calificar al consejero delegado de una compañía Fortune 500 con ese mismo criterio. No obstante, nunca deberíamos perder de vista que los ejecutivos no dirigen a las compañías con sus manos; las dirigen con sus mentes. Por consiguiente, un líder tiene pocas posibilidades de éxito si no posee la capacidad cognitiva requerida para el puesto.


Pero casi nunca estimamos cuánta inteligencia posee alguien antes de emplearlo o promoverlo. Es fácil comprender cuáles son los motivos, pues hasta la fecha no hemos tenido una forma de evaluación de la capacidad cognitiva que fuera aceptable para los ejecutivos. Aunque los tests de CI son poderosamente reveladores, estos instrumentos tienen demasiadas deficiencias para ser usados con el moderno personal ejecutivo.


Por ejemplo, es dificil apreciar la pertinencia inmediata de una pregunta típica de los tests en el ámbito laboral. Una pregunta como «¿El hombre es al simio como la mariposa es a qué?» parece totalmente incoherente con las decisiones que afronta un ejecutivo.


Además, muchos investigadores han puesto en duda la precisión de estas mediciones de inteligencia tradicionales y sugieren que los propios tests son a menudo parciales e imperfectos —en términos de raza, género o contexto económico—, y no reflejan exactamente la cantidad de inteligencia que posee una persona en particular.4


Los reparos que muchos ponen a la validez de los tests de CI para la evaluación profesional han creado una situación, donde el CI casi nunca se usa como una herramienta de selección de los ejecutivos. Más aún, el desprestigio de los tests de inteligencia, ha impedido a los expertos en liderazgo comprender las enseñanzas que pueden obtener de ellos. Esto ha creado un dilema: las empresas necesitan un medio para identificar y desarrollar el talento del liderazgo, pero no se les han proporcionado las herramientas para asegurar que los individuos tengan las capacidades requeridas para sobresalir.


En lugar de corregir los problemas que plantean los tests de inteligencia, hemos ido en una dirección completamente opuesta. Intentamos usar el instinto, las creencias personales acerca del liderazgo («ella debería ser carismática» o «sim pática»), o las mediciones de la inteligencia emocional para identificar a las personas que, de acuerdo con las palabras de Peter Drucker, serán «directores magistrales».5


La clave para resolver este problema es volver a introducir el concepto de inteligencia dentro del ámbito empresarial en una forma aceptable. Y eso es lo que ha dado lugar a la aparición de un nuevo concepto: el de inteligencia ejecutiva. En este sentido, no he hecho ningún intento de adaptar los tests originalmente destinados a medir el potencial académico de los estudiantes, sino que he procurado desarrollar una nueva teoría de la inteligencia que sea apropiada para el ámbito empresarial; una teoría que pueda dar una medición exacta de la capacidad cognitiva de un gerente, o de su talón de Aquiles.


La inteligencia ejecutiva puede proporcionar una medición de referencia que permite la comparación de los individuos, y las capacidades empresariales que son esenciales para el desempeño de la tarea. La teoría especifica las aptitudes que permiten a algunos gerentes tomar la medida «apropiada» en cada circunstancia. Y el hecho de identificar y comprender estas habilidades fundamentales nos da la oportunidad de mejorarlas en nosotros mismos y en los otros.

 

 
¿Qué es la inteligencia 
ejecutiva?
Una visión general

CAPÍTULO I



I. Hacer visible lo invisible



En el ambiente laboral actual, un individuo no puede llegar a ser un ejecutivo excepcional, si no posee ciertas «capacidades» empresariales extraordinarias que nosotros llamamos inteligencia ejecutiva. Históricamente, se consideró que la «inte     ligencia» empresarial era algo semejante a la palabra «indecencia». Como dijo una vez el juez del Tribunal Supremo de Estados Unidos, Potter Stewart, cuando le pidieron que definiera este último término: «No puedo decirle lo que es, pero la reconozco cuando la veo».1 No obstante, todos hemos tenido una visión momentánea de este tipo de inteligencia, incluso en situaciones cotidianas, como ilustra el siguiente ejemplo.


Un camión se quedó atascado debajo del paso elevado de una autovía. El cuerpo de bomberos y el conductor de un coche grúa estaban intentando liberar el vehículo. Pero a pesar de sus intensos esfuerzos, el camión seguía obstinadamente atascado. Un automovilista, fastidiado por la demora, se acercó al jefe del cuerpo de bomberos y le preguntó cuál era el problema. «El puente no es suficientemente alto», respondió el jefe con impaciencia; «por eso el camión se ha atascado y tenemos dificultades para liberarlo».


El caballero respondió: «Me parece que el problema es que el camión no es suficientemente bajo para atravesarlo». El jefe de los bomberos soltó una risotada: «Sí, supongo que es otra manera de decirlo». El automovilista insistió: «Lo que quiero decir es por qué no desinflan los neumáticos para bajar la altura del camión». Diez minutos más tarde el camión fue sacado del túnel y el tráfico se reanudó.


A menudo, los observadores consideran este tipo de lógica tan ingenioso como un truco mágico; un acto misterioso con un resultado impresionante. Pero el hecho de ver el resultado no nos hace comprender cómo se ha llevado a cabo la proeza. Y si uno no sabe cómo se ha realizado el truco, no puede imitarlo ni enseñarlo a los otros.


Para comprender mejor el concepto de «inteligencia» empresarial, necesitamos descorrer la cortina y mostrar cómo se ejecuta el truco mágico. Más aún, si pretendemos desarrollar este tipo de inteligencia en nosotros mismos y asignar la responsabilidad de tomar decisiones a las personas más cualificadas para hacerlo, necesitamos un método fiable y coherente para reconocer y medir esta inteligencia.


Entonces, ¿cómo definimos la inteligencia ejecutiva? En su forma más simple es un conjunto peculiar de aptitudes que un individuo debe ser capaz de demostrar en tres contextos fundamentales de trabajo: la ejecución de las tareas, el trabajo con y a través de otras personas, la evaluación de uno mismo y la adaptación de la propia conducta.


En el trabajo, los ejecutivos persiguen constantemente una serie de metas. Deben decidir qué tareas llevar a cabo, en qué orden y cómo hacerlas mejor. Tienen que encontrar maneras de responder a sus metas, a través de los esfuerzos y la cooperación con otras personas. Y siempre deben evaluarse activamente, identificar sus propios errores y hacer ajustes para corregirlos.


Cuanto más diestro sea un individuo en estas tres áreas, más alto será su nivel de inteligencia ejecutiva. Evidentemente, esta inteligencia no consiste en una capacidad o habilidad aislada. Es más bien una combinación de aptitudes que guían la conducta y el proceso de adopción de decisiones.


La inteligencia ejecutiva tiene sus orígenes en lo que comúnmente se conoce como pensamiento crítico, pero no es lo mismo que el razonamiento abstractológico, a menudo asociado con ese tema. Es un tipo de pensamiento crítico extendido y aplicado. Aquí el individuo usa hábilmente la información disponible como una guía para el pensamiento y la acción.


Este tipo de inteligencia penetra en cada aspecto de la tarea del gerente. Un análisis más detallado revela un conjunto de habilidades coherentes e interrelacionadas que forman el verdadero fundamento de la conducta ejecutiva inteligente. En cierto sentido, la teoría de la inteligencia ejecutiva descorre la cortina y revela la magia que hay detrás de un desempeño excepcional en el liderazgo.


Más adelante haremos un análisis detallado de los componentes de las tres áreas de la inteligencia ejecutiva: las tareas, las otras personas y uno mismo. Pero los siguientes ejemplos le darán al lector una idea del papel esencial que desempeña la inteligencia ejecutiva en la empresa.


II. La inteligencia ejecutiva 
en la vida real



La ejecución de las tareas



¿Piensa que la mayoría de líderes de nivel superior tienen la inteligencia ejecutiva requerida para tomar las decisiones correctas? Reflexione. En lo que concierne a la ejecución de las tareas, la falta de inteligencia ejecutiva es un problema frecuente en las más altas categorías de las empresas estadounidenses, y es responsable de algunos de los fracasos empresariales más estrepitosos. He aquí un ejemplo de la vida real:





En la década de los años ochenta, General Motors (GM) afrontaba unas pésimas relaciones con la fuerza laboral. Las huelgas y los altos costes de la mano de obra agremiada habían infligido enormes pérdidas de rentabilidad en GM. Al mismo tiempo, los fabricantes de Estados Unidos estaban perdiendo su cuota de mercado frente a los competidores japoneses más eficientes. El consejero delegado de GM, Roger Smith, decidió afrontar este problema valientemente. A fin de evitar el debilitamiento a largo plazo de la posición competitiva de la compañía, decidió transformar los métodos de fabricación de automóviles. Smith creía que, haciendo uso de la tecnología robótica más reciente, podría reemplazar a una gran parte de la mano de obra en todas las plantas de GM. Pensó que esto le permitiría encontrar una solución apropiada para sus problemas de eficiencia en las plantas y sus relaciones laborales.


A finales de la misma década, GM había gastado más de 45.000 millones de dólares en la automatización de las plantas —una suma que en esa época habría sido suficiente para adquirir las fábricas Toyota y Nissan—, pero siguió perdiendo su cuota de mercado y la productividad de la planta disminuyó cada año después de la automatización.2





¿Por qué esta solución aparentemente lógica fue tan perjudicial? Roger Smith demostró una severa falta de inteligencia ejecutiva en su análisis. En primer lugar, no consideró que, si bien la mano de obra era efectivamente costosa y a menudo problemática, depender sólo de las máquinas no era menos perjudicial. En términos de inteligencia ejecutiva, no fue capaz de analizar su suposición fundamental: el uso de robots equivalía a coches más caros. Incluso un análisis superficial de los datos directamente disponibles habría revelado que las máquinas requieren un enorme desembolso de capital y técnicos altamente especializados. En segundo lugar, no pudo prever las consecuencias involuntarias de su iniciativa: la automatización de la planta podía limitar severamente la flexibilidad y la capacidad para cambiar las líneas de productos.


Más tarde, un alto ejecutivo de la industria automovilística, Robert Lutz, examinó el problema y determinó que la mejor respuesta a los problemas de productividad en GM habría sido una combinación de mano de obra y máquinas, que elevaría al máximo el valor añadido de cada una.3


Ahora consideremos de qué manera otro consejero delegado enfrentó los serios desafíos de la supervivencia a largo plazo de su compañía.





En 1996, cuando Keith Grossman fue designado consejero delegado de Thoratec Corporation, la compañía de equipos médicos estaba perdiendo dinero y luchando por sobrevivir. Grossman tenía la misión de ayudar a la firma a fabricar y comercializar lucrativamente su principal producto, un aparato de asistencia cardíaca. Sin embargo, el consejero comprendió enseguida que, aun cuando lograra esta meta, el modelo empresarial de Thoratec era insostenible.


Como dijo Grossman: «El desafío era convertir a Thoratec en una compañía sostenible. Era evidente que podíamos conseguir rentabilidad, pero en el contexto de nuestra industria, no teníamos lo que se necesitaba para continuar».


Sin una línea de productos integrada y diversificada, Grossman sabía que en poco tiempo Thoratec perdería su cuota de mercado y sus beneficios serían eliminados. Veía solamente dos posibilidades para la supervivencia de su compañía: «adquirir o ser adquirida». Al final de un proceso de dos años para determinar en qué dirección avanzar, se identificó a un competidor, Thermo Cardiosystems, como una adquisición deseable. Sólo había un problema: Thermo Cardiosystems era tres veces más grande que Thoratec, y tenía un producto rival de gran éxito en el mercado. Grossman se preguntó cómo iba a convencer a su competidor de que la adquisición era en el mejor interés de ambas partes. Y cómo iba a convencer a Thermo Cardiosystems de que aceptara el equipo ejecutivo de Thoratec y una posición minoritaria en el consejo de administración de esta compañía, como parte del trato.


La actitud inicial de Thermo Cardiosystems hacia la propuesta de Thoratec fue escéptica, si no incrédula. Pero la exposición de Grossman ante el consejo de administración de Thermo Cardiosystems fue irrefutable en su lógica. Señaló la existencia de grandes compañías globales que se concentraban en mucho más que un simple producto. Como dijo Grossman: «En este mercado, hay grandes compañías que no sólo trabajan en un aparato, se concentran en todas las enfermedades. Están combinando drogas y dispositivos, lanzan productos de tercera y cuarta generación y hacen una publicidad dirigida a los médicos y consumidores. Es poco realista pensar que una pequeña compañía como la vuestra va a ser capaz de abrirse camino en este mercado, competir con eso y seguir siendo rentable».


Ante este razonamiento, el consejo de administración de Thermo Cardiosystems empezó a reconocer que sufría de la misma vulnerabilidad que Thoratec y que, en lugar de verse como competidoras, ambas compañías podían ser mucho más fuertes como una sola empresa. El consejo también quedó muy impresionada por la excepcional claridad con que Grossman expuso las realidades fundamentales de su industria y cómo abordarlas. Thermo Cardiosystems estuvo de acuerdo con la adquisición y aceptó los términos de Grossman. Hoy Thoratec es una compañía próspera y altamente rentable con un monopolio virtual en su especialidad médica.





¿Fue tan impresionante lo que hizo Grossman? En primer lugar, reconoció los errores en el punto de vista convencional de su sector. Las compañías de aparatos médicos estaban siempre tan concentradas en el desafío de lanzar sus productos de la idea al mercado que suponían que el éxito en estas áreas resultaría automáticamente en una empresa viable. Grossman les ayudó a entender que esta suposición fundamental (el producto exitoso equivale necesariamente a una compañía exitosa) era incorrecta.


También señaló que este modelo había creado una consecuencia involuntaria muy costosa. Es decir, que requería la creación de una infraestructura costosa para producir y vender el producto. Las compañías de un solo producto tenían serias desventajas en los costes, ya que debían crear la misma  infraestructura para vender un solo aparato o cientos de aparatos diferentes, y no podían esperar competir con las compañías que ofrecían líneas de productos amplias e integradas.


Como Grossman le dijo al consejo de administración tan convincentemente:





«Éste es el modelo del futuro. Alguien va a hacerlo; ustedes serán parte de ese modelo, o tendrán que competir con él. Alguien va a tener una presencia significativa, una variedad de opciones y una fuerza de venta. También podríamos ser nosotros».





Este tipo de inteligencia representa la piedra angular del liderazgo eficaz. La argumentación de Grossman no fue ni propaganda ni lavado de cerebro. Y, sin duda, tampoco fue una amenaza. Su descripción de los hechos y sus conclusiones fueron tan acertadas en su razonamiento que otros las adoptaron voluntariamente como propias.


La inteligencia ejecutiva es fundamental para el desempeño del liderazgo porque ayuda a los ejecutivos a expresar consideraciones que impulsan a los otros a coincidir con una decisión. Simplemente, les permite comprender la «exactitud» de una decisión o acción. Éste es un medio de persuasión eficaz y esencial porque no niega a nadie el derecho a dar su opinión.4 Si alguien plantea un argumento correcto, otros estarán de acuerdo con esa persona y, en consecuencia, adoptarán su punto de vista como propio.


Con este método de guiar y persuadir a los otros, los ejecutivos convierten hábilmente el pensamiento en acción.


La necesidad de comprender a las otras personas



El segundo contexto esencial, en el cual los ejecutivos deben demostrar inteligencia, incluye trabajar con las otras personas. Pero la inteligencia ejecutiva no depende de la personalidad, la simpatía y la educación de una persona, sino de las habilidades cognitivas específicas que permiten a un individuo comprender y manejar la complejidad de las situaciones interpersonales de un modo inteligente. Consideremos un ejemplo de la vida real: un consejero delegado de Boeing Company que trató de recuperar la rentabilidad de su compañía, pero carecía de la inteligencia ejecutiva para hacerlo.





La historia de la gestión de siete años de Philip Murray Condit como presidente y consejero delegado de Boeing Company es la historia de un gerente que fue ascendido hasta un cargo superior a sus capacidades. Las habilidades que lo habían convertido en un ingeniero exitoso —su deslumbrante éxito académico y su capacidad para resolver problemas técnicos— eran menos útiles en su posición de liderazgo. Su seria carencia de inteligencia ejecutiva, particularmente en el área de la capacidad de percepción social, lo hizo vulnerable a los escándalos públicos, en repetidas ocasiones. Condit estaba aislado como consejero delegado y era incapaz de comprender y responder eficazmente a la compleja interacción política de su entorno. Su falta de percepción social le impidió percatarse de la cultura que imperaba en su entorno, resumida en la frase «el fin justifica los medios», mientras los miembros superiores de su equipo estaban involucrados en tratos cuestionables, prácticas que un consejero delegado más consciente habría descubierto y suprimido. Como resultado, una compañía que había sido durante mucho tiempo un paradigma de la excelencia industrial norteamericana se enredó en un escándalo tras otro durante su gestión.


Por ejemplo, el director financiero de Boeing, Michael Sear, negoció recibir un sobreprecio de un funcionario del Pentágono, Darleen Druyun, a cambio de un futuro empleo de esa persona en Boeing.5 En 2004, Michael Sear se declaró culpable por su papel personal en el escándalo y fue sentenciado a varios meses de reclusión en una prisión federal.6 Además, en 2003, se le prohibió a la compañía participar en ciertos contratos de la Fuerza Aérea, porque había obtenido y usado la información de los competidores para tener una ventaja sobre las ofertas rivales.7


Boeing ha dicho que no hubo ninguna evidencia que relacionara a Condit con los escándalos. Pero las personas enteradas afirman que hubo repetidas señales de advertencia enviadas a Condit, que él no supo manejar o prefirió ignorar.


Bajo la gestión de Condit, «la compañía registró una enorme cantidad de contratos de defensa, ya que permitió a sus ejecutivos que negociaran sin limitaciones», dijo Loren Thompson, un analista de defensa en el Lexington Institute de Arlington, Virginia. El efecto en el saldo final fue que sólo en 2003, Boeing percibió más de 1.000 millones de dólares en cancelaciones relacionadas con los contratos. Finalmente, los escándalos obligaron a Condit a renunciar en noviembre de 2003.8





¿Cómo pudo equivocarse tanto? Su incapacidad para reconocer que algunos de sus empleados estaban dispuestos a ir muy lejos para conseguir contratos demuestra una seria carencia de inteligencia ejecutiva con respecto a las personas. Nunca comprendió que los planes implícitos de algunos de sus ejecutivos podían estar directamente en conflicto con las prácticas empresariales éticas. La decisión de Condit de permitir a su personal supervisarse a sí mismo, sin una vigilancia evidente, demostraba un desconocimiento total de las relaciones interpersonales, que Boeing pagó muy cara. Además, Condit nunca consideró apropiadamente los efectos probables de sus acciones. Fue incapaz de controlar las actividades de sus subordinados, a pesar de las advertencias de algunos miembros de su equipo. No pensó que las ganancias financieras a corto plazo serían eclipsadas por los costes masivos —en dinero y reputación— que producirían estas prácticas.


Ahora, veamos cómo otro consejero delegado afrontó una situación interpersonal compleja que afectaba a la capacidad de su compañía para sobrevivir.





Van Johnson habla de un momento crítico en su gestión como consejero delegado de Sutter Health, una de las principales redes de asistencia sanitaria en Estados Unidos, que presta servicios a más de cien comunidades diferentes. Una de las aseguradoras más importantes de Sutter, Blue Cross, era la fuente de muchas dificultades que amenazaban con la bancarrota a los hospitales y grupos médicos de Sutter. Era un asunto crucial pero delicado.


Casi todos en Sutter tenían un problema con esta aseguradora particular. «No conseguíamos que nos pagara, o no pagaba puntualmente. Y lo que estábamos cobrando era muy poco en comparación con lo que cobraban todos los demás en el mercado.»


Johnson se encontraba ante un dilema: enfrentarse a Blue Cross, con el riesgo de que sus hospitales y grupos médicos se eliminaran de la lista de proveedores de Blue Cross, o cruzarse de brazos y contemplar cómo gran parte de su red iba a la bancarrota. Desafortunadamente, otros proveedores que habían asumido posiciones agresivas y entablado prolongadas batallas con las aseguradoras no habían tenido éxito. En realidad, muchos de ellos habían llegado a la desintegración total de su sistema de asistencia sanitaria. Johnson temía que Sutter corriera la misma suerte.


Todos en Sutter clamaban por una batalla. El equipo directivo de la compañía veía a Blue Cross como una empresa maligna y codiciosa dispuesta a obtener ventajas, aun cuando eso significara conducir a la insolvencia a los grupos comunitarios de asistencia médica.


Pero Johnson veía la situación de un modo diferente. Reconocía que el «desafío» a Blue Cross probablemente terminaría en una batalla costosa que perjudicaría a todos los involucrados. Sabía que tenía que encontrar una alternativa, y que el primer paso sería comprender mejor la perspectiva de Blue Cross.


Con ese fin, llamó a Dan Crowley, ex consejero delegado de Foundation Health, otra aseguradora con la que Johnson había hecho negocios en el pasado. Durante el almuerzo ambos discutieron la situación desde el punto de vista de una aseguradora.


«Dan veía las cosas desde la perspectiva de un plan de salud. El negocio de un plan de salud es muy diferente de nuestro negocio. Usted puede pensar que son similares, pero sus motivaciones son muy diferentes. Él me ayudó a comprender el problema. Tenía que encontrar a alguien fuera de mi propia empresa que lo comprendiera. Dan había sido consejero delegado de una aseguradora y conocía su punto de vista.»


El hecho de ponerse en la misma circunstancia de Blue Cross ayudó a Johnson a ver el problema bajo una luz completamente nueva, y le mostró un camino alternativo para resolver el conflicto. Estudió los sistemas administrativos de Blue Cross e intentó comprender por qué los procedimientos de la aseguradora no lograban satisfacer las necesidades de Sutter. Pero también consideró sus propios sistemas, para ver cómo estaban contribuyendo a las dificultades de Blue Cross.


«Tenía que estar realmente seguro de haber comprendido el caso. ¿Cuál es el error en su proceso de facturación? ¿Por qué necesitan tanto tiempo para pagar? ¿Qué puedo ofrecer a Blue Cross para ayudarles? No podía acudir a ellos y decirles que solucionen el problema, sin dar ningún detalle específico acerca de cómo podrían operar mejor nuestros dos sistemas juntos.


Luego me reuní con Ron Williams de Blue Cross y conversamos sobre las cuestiones fundamentales. Pero no con la intención de desafiarlo, ni decirle que Sutter no iba a aceptar esta situación, sino para tratar de encontrar un tema de interés común.


Y en eso pasamos casi todo el tiempo. Consideramos qué problemas estábamos creando a Blue Cross y qué problemas nos estaban creando ellos. Desde luego, [la discusión] también fue acerca de los precios. Pero nos concentramos más en nuestro trato mutuo y cómo podíamos mejorar nuestros procesos. Fue un acuerdo bilateral. Y, francamente, teníamos algunos problemas que no se podían cambiar de la noche a la mañana. Lo que necesitábamos era consolidarnos, ya que las prácticas empresariales estandarizadas estaban causando muchos de nuestros problemas con Blue Cross.»


Al considerar la situación con una mayor comprensión de la perspectiva de Blue Cross, Johnson fue capaz de asumir una posición mucho más constructiva en las negociaciones. Aunque, finalmente, Sutter y Blue Cross estuvieron en desacuerdo durante aproximadamente tres meses, las dos partes fueron capaces de resolver las diferencias y crear una mejor relación a largo plazo.


«No se puede suponer que alguien es una mala persona. Usted le ha creado tantos problemas como ella se los ha creado a usted. Es mejor que considere cuál ha sido su papel en el problema, que asuma su responsabilidad en eso y que ofrezca un cambio, si está dispuesto a cambiar y espera que esa persona haga lo mismo.


Este enfoque le dio un tono diferente a nuestro diálogo. Ya no estaban en juego el amor propio ni las luchas de poder, sino la necesidad de poner el sistema más en equilibrio.»


La actitud de Johnson en estas negociaciones produjo resultados impresionantes para Sutter. Los nuevos términos y los procesos de estandarización que ellos aplicaron después de estas conversaciones han permitido a Sutter evitar todos los aumentos de costes durante más de seis años.


«Hoy Blue Cross es uno de nuestros pagadores más cumplidores. Pagan lo que corresponde y han corregido algunos de sus procedimientos internos. Nosotros hemos resuelto nuestros problemas internos que también requerían un cambio. Esto no quiere decir que todos sean felices, pero ahora el trato es mucho más justo. Las cosas están equilibradas.»





¿Cómo hizo Van Johnson para conseguir un resultado tan favorable en una situación aparentemente irresoluble? En primer lugar, reconoció los efectos probables de un enfrentamiento con Blue Cross. Esta batalla habría sido tan costosa que probablemente habría ocasionado la bancarrota de Sutter. Johnson sabía que tenía que encontrar una alternativa. Al pedirle ayuda a Dan Crowley, un consejero delegado de otra compañía de seguros, pudo comprender mejor los planes implícitos de Blue Cross. Y al considerar la situación desde la perspectiva de Blue Cross fue capaz de desarrollar hábilmente una propuesta que tendría un resultado exitoso.


La necesidad de evaluarse uno mismo



La inteligencia ejecutiva también es esencial para evaluarse uno mismo y corregir los propios errores, como muestra el siguiente ejemplo.





Wolfgang Schmitt era consejero delegado de Rubbermaid cuando esta empresa fue designada la «Compañía más admirada» por la revista Fortune, en 1993. Sólo cinco años más tarde, Rubbermaid se encontraba en una situación tan difícil que fue adquirida por un especialista en salvar empresas, la Newell Corporation. ¿Qué había sucedido? Durante la década de los años noventa, el mercado de Rubbermaid había cambiado profundamente: los minoristas empezaron a concentrarse en el bajo coste dejando de lado la innovación. Pero Schmitt se negó a responder a estas presiones del mercado, como lo confirman sus palabras: «En el pasado nunca tuvimos inconvenientes para aplicar aumentos de precios. Procuramos que el cliente comprendiera la necesidad de estos aumentos».9


Cuando sus ejecutivos y el personal de ventas le señalaron reiteradamente los cambios fundamentales ocurridos en el mercado, y la necesidad de reducir los precios para seguir siendo competitivos, Schmitt se negó a escuchar. Aun cuando el principal cliente de Rubbermaid, Walmart, le había advertido que ellos no aceptarían un aumento de precios, él mantuvo obstinadamente su actitud. Walmart respondió con la concesión de un mayor espacio de venta a los competidores de más bajo precio.10





Wolfgang Schmitt adolecía de una falta seria de inteligencia ejecutiva aplicada a sí mismo y fue incapaz de alentar y usar la información que revelaba un error en su propio razonamiento. En el vertiginoso mundo actual, los líderes deben tomar decisiones inmediatas con una información limitada. Incluso el ejecutivo más perspicaz comete errores frecuentes y a veces las omisiones son inevitables. Si bien nadie puede esperar que los gerentes procedan bien todo el tiempo, es importante que busquen y acepten de buena gana la información que identifica los fallos en su propio razonamiento o acciones.


La incapacidad de Schmitt para considerar con perspectiva sus propios prejuicios o limitaciones le hizo desechar la información esencial que las personas de su entorno estaban tratando de comunicarle. Dado que la planificación de la acción requiere el uso de múltiples perspectivas, los líderes que carecen de inteligencia ejecutiva —es decir, aquellos que ignoran las sugerencias que los inducen a reconsiderar su propio razonamiento— jamás tomarán las mejores decisiones.


La acción ejecutiva eficaz siempre requiere que el individuo sea capaz de ver con ojo crítico su propio razonamiento y conducta. En una reunión de planeamiento estratégico, en un diálogo personal o en cualquier otra actividad empresarial, el líder debe ser capaz de cotejar sus ideas con las de los otros y establecer sus límites. Esto no quiere decir que los ejecutivos hábiles sean robots que no experimentan emociones, como ponerse a la defensiva, sino más bien que pueden reconocer sus propios errores, sin ofuscarse por la reacción que suscitan.


Consideremos de qué manera otro consejero delegado abordó hábilmente su propio error y actuó de inmediato, a fin de reducir al mínimo los costes para su organización.





Durante su gestión de veinticinco años en el Cedars-Sinai Medical Center, Tom Priselac había hecho un esfuerzo especial para establecer y mantener relaciones personales con los gerentes y el equipo de todo el hospital. «Mis estrechos vínculos con la organización habían resultado muy útiles, ya que el personal estaba dispuesto a darme información.»


Pero a finales de 2002, como consejero delegado de Cedars, Priselac vivió una situación que le hizo ver una inquietante realidad. No había mantenido un contacto permanente con muchos de los empleados de su organización. Esto se reflejaba en un esfuerzo del gremio para organizar a las enfermeras del hospital. Los delegados sindicales habían aprovechado la creciente animosidad y la falta de confianza entre el equipo de enfermeras y la administración. Por ejemplo, había una gran preocupación entre las enfermeras acerca de sus planes de jubilación. La administración había tomado medidas para mejorar el plan, pero el antagonismo era tal que el personal no creía que la administración haría lo correcto.


Esta falta de confianza era particularmente inquietante para Priselac, un consejero delegado que se jactaba de estar conectado con sus gerentes y empleados. Entonces tomó una agresiva iniciativa, llamada «lecciones aprendidas», para determinar por qué el personal, el equipo ejecutivo y los gerentes se habían apartado tanto, y qué se necesitaba para resolver el problema. También trató de averiguar cómo sus propias acciones habían permitido que se produjera este alejamiento, a pesar de haber pensado que había hecho sus mejores esfuerzos en el sentido contrario. Con la ayuda del equipo de desarrollo del centro médico y de las conversaciones personales, Priselac fue capaz de percibir su papel en la crisis.


¿Cómo pudo pasar por alto este serio problema? «Bueno, todos nos sentimos cómodos en nuestro círculo conocido. Si usted me hubiera preguntado antes, si estaba en contacto con nuestros gerentes y empleados, le habría respondido afirmativamente. Sin embargo, cuando reflexioné sobre el asunto, comprendí que no estaba teniendo contactos de calidad con aquellos a quienes ya conocía, y a través de los años se habían incorporado nuevos empleados a la organización, con quienes no había tenido la oportunidad de establecer una relación. Éste no era el contacto amplio que necesitaba.»


Si bien Priselac había hecho un esfuerzo para mantenerse en contacto con sus colegas y el equipo ejecutivo durante su carrera de más de veinticinco años en Cedars, comprendió que no había hecho nada para mantener la calidad de las relaciones con el personal más antiguo del escalafón. A la tasa de desgaste de la compañía, del 5% al 10% anual, se sumaba la incapacidad de Priselac para reconocer que el número de personas que no le conocían era cada vez mayor en su organización. Y no había establecido ningún sistema para afrontar esta situación.


«Esto no era algo consciente.» Todo lo contrario, durante mucho tiempo Priselac había utilizado las encuestas de satisfacción del empleado y había seguido las mejores prácticas tradicionales para investigar las actitudes del personal. «Muchas de las estimaciones objetivas parecían excelentes. Estábamos creciendo. La satisfacción del empleado parecía razonable en algunos aspectos y mostraba un potencial para el mejoramiento en otros, pero en conjunto no revelaba (o mejor dicho, yo no veía) la profundidad del problema. Las banderas parecían amarillas, no rojas.»


Aunque en un análisis retrospectivo Priselac admitió que «el personal no me conocía. Había comenzado a perder el valor de la franqueza que estas conexiones me habían dado». En las discusiones con los miembros de la junta, sus colegas, los gerentes y los empleados, asumió la responsabilidad de sus errores que habían conducido al problema.


Luego se propuso corregir su conducta. «Traté de ser más visible en la organización y reunirme en privado con pequeños grupos de directores, gerentes y empleados (tanto nuevos como antiguos) con más frecuencia y en reuniones con fines concretos. El propósito era crear la ocasión apropiada para tener el tipo de contacto necesario con el personal. Estas reuniones regulares, permitieron desarrollar un diálogo continuo y crearon un circuito de retroalimentación más eficaz.»





Hoy, aproximadamente el 85% de los 8.000 empleados de Cedars-Sinai que respondieron a la encuesta del empleado calificaron a la gerencia superior de imparcial, honesta y digna de confianza, y el 92% recomendaría a la organización como un empleador. Estas estadísticas representan un 30% de incremento en la satisfacción del empleado desde 2002, cuando se agravaron los problemas de relaciones laborales. A finales de 2004, el gremio que había estado intentando representar a las enfermeras retiró definitivamente su petición. ¿Cómo logró Priselac este cambio tan impresionante en un periodo de tiempo tan breve?


Su excepcional inteligencia ejecutiva acerca de sí mismo fue un factor esencial. Priselac alentó y usó activamente la información que revelaba errores en su propio razonamiento. Al tomar la iniciativa de las «lecciones aprendidas», pidió que el análisis comenzara con una profunda investigación de su propio papel en la brecha con los empleados. Además consideró críticamente las limitaciones en su propia perspectiva, que lo condujeron a un aislamiento involuntario. El esfuerzo denodado de Priselac para comprender su propio papel en el problema reflejó su disposición a hacer los cambios rápidos que resolverían la situación.


III. La inteligencia ejecutiva
explica la agudeza empresarial



Los ejemplos precedentes muestran claramente los éxitos y fracasos de los ejecutivos. Pero, si bien leer sobre los individuos que desempeñan bien o mal su función puede ser interesante, es mucho más productivo descubrir qué es lo que estas personas exitosas tienen en común. A través de este análisis, se puede discernir un modelo de conducta y adquirir una perspectiva útil.


Cada una de las historias relatadas incluye a un ejecutivo que afronta un problema completamente diferente. Pero en todos los casos, los líderes exitosos dan con la solución a través de la aplicación eficaz de ciertas capacidades cognitivas. Éste es el denominador común que hemos estado buscando. Y una vez que comprendemos que los ejecutivos excepcionales tienen algo en común que les permite abordar y resolver los problemas, estamos en condiciones de identificar cuál es la «sustancia» de estas personas.


Lo que estamos tratando de averiguar es el origen de estas facultades. Sin embargo, este reconocimiento no producirá una guía para tomar decisiones paso a paso. Las escuelas de administración de empresas y los cursos empresariales a menudo proporcionan modelos útiles que pueden ayudar a las personas a tomar decisiones acertadas. Pero así como los mejores instrumentos quirúrgicos es improbable que sean eficaces en manos poco diestras, también los mejores modelos para resolver problemas requieren inteligencia en cada etapa del proceso. El estudio y definición de esta inteligencia puede ayudarnos a identificarla mejor en los otros y a cultivarla en nosotros mismos.


Estamos hablando de un conjunto de habilidades interiorizadas, aquellas que hacen finalmente explícito el esquivo concepto de «agudeza empresarial». Las exigencias del ambiente empresarial actual han hecho de la inteligencia ejecutiva un factor decisivo para convertirse en una «estrella» de los negocios. Estas capacidades cognitivas representan el capital humano esencial que necesitan imperiosamente las corporaciones actuales.


Patricia «Pat» Russo, la consejera delegada responsable de la espectacular transformación de Lucent Technologies, ha experimentado directamente la importancia que tienen estas personas en su empresa.





«Encontrar un individuo que tenga la capacidad para reunir una gran cantidad de información y seleccionar el material que importa es un verdadero desafío. Muchas personas suelen desorientarse o desconcentrarse cuando abordan un problema complejo, pero eso no sucede con los individuos que tienen lo que yo llamo “claridad de pensamiento”. Durante una búsqueda de talentos, a menudo me preguntan qué es lo que estoy buscando, y mi respuesta siempre incluye “pensadores claros”. Hay pensadores claros, pensadores oscuros y personas que se encuentran en una posición intermedia. Los pensadores claros —los que son capaces de discernir lo que realmente importa— pueden ser muy difíciles de hallar. Pero si usted reúne un equipo de pensadores claros, las posibilidades son infinitas.


Éstos son los ejecutivos de alto valor que siempre busco. Son reflexivos y saben escuchar, y aplican estas cualidades en todas las áreas con las que están comprometidos. Tienen la capacidad de escuchar abiertamente, reflexionan sobre los diferentes puntos de     vista y sintetizan rápidamente lo que es útil o significativo cuando abordan un tema particular. Enseguida descubren el origen de un problema.»


Además de describir las habilidades que poseen estas personas, Russo destaca su valor para una organización y lo difícil que es dar con ellas. En realidad, estas «lumbreras» permiten a las empresas aventajar a sus competidores.


Robert Johnson, fundador, presidente, consejero delegado de Black Entertainment Television (BET), y uno de los empresarios más exitosos del mundo, lo explica con más detalle:





«Aun los pensadores más perspicaces necesitan equipos de personas inteligentes a su alrededor. Y estos equipos de alto desempeño se desarrollan a través del tiempo. Ésta es una de las leyes básicas para atraer talentos: “Cuantos más talentos reúna, más personas talentosas puede atraer”. Cuando usted está rodeado de estos individuos obtiene el más alto nivel de contribución en la adopción de decisiones, y la mejor crítica sobre las empresas que debería o no debería acometer. Una vez que se alcanza esta masa crítica de talento, no hay ningún negocio, literalmente, que no se pueda emprender».





Como señalan Russo y Johnson, el éxito de cualquier empresa depende de reunir un grupo de personas excepcionalmente inteligentes. Sin embargo, la formación empresarial tradicional no asegura que un individuo posea estas capacidades. Como lo puede afirmar cualquier consejero delegado experimentado, una mera graduación en una universidad prestigiosa no garantiza que una persona llegue a ser un ejecutivo competente. El primer paso, en la identificación y desarrollo del talento necesario, debe ser definir las habilidades fundamentales que hacen de alguien un «pensador claro».


Sumario






•	Los tests de cociente intelectual (CI) han sido usados para predecir el desempeño empresarial pero, debido a sus deficiencias, estas estimaciones se han abandonado como un medio para evaluar el talento de un ejecutivo.





•	La inteligencia ejecutiva es un conjunto peculiar de aptitudes que determinan el éxito en los tres contextos laborales más importantes: la ejecución de las tareas, el trabajo con y a través de otras personas, y la evaluación/ adaptación de uno mismo.





•	La inteligencia ejecutiva consiste en una serie de habilidades permanentes e interrelacionadas que constituyen la base de la conducta ejecutiva inteligente, e influyen en cada aspecto de la adopción de decisiones dentro del ámbito profesional.





•	La falta de inteligencia ejecutiva es un problema frecuente en la mayoría de las categorías superiores de las compañías norteamericanas, y es responsable de algunos de los fracasos empresariales más estrepitosos.
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