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Durante muchos aios se ha discutido sobre el liderazgo. Diversas teorias y
aproximaciones han tratado de acercarse a su estudio desde distintas dpticas. Todas
tienen algo de razon, pero la idea que queremos compartir es que, cada vez mas, el
liderazgo es un factor determinante del éxito empresarial.

° ué debe hacer un lider para
¢ lograr una empresa sana en esa
cara intima, oculta y humana?

1. Debe tener poder para dirigir la empre-
sa y apartar a quién se le opone. Debe
poder manejar, hasta sus tltimas conse-
cuencias, los mecanismos de recompen-
sas (premios y castigos).

2. Debe tener una cierta intranquilidad
respecto a la situacién actual y pregun-
tarse por maneras nuevas de hacer las
cosas y c6mo operan sus competidores.

3. Debe tener una vision, ya que no hay
peor mal que el que una empresa sienta
que estd sin rumbo.
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4. Debe tener sensibilidad hacia las perso-
nas. El lider no dirige maquinas, ni sis-
temas, ni inmuebles, ni productos.
Decide entre ideas sobre estos temas
pero dirige personas.

5. Debe tener posturas publicas y privadas
que apoyen las iniciativas que estd
implantando.

6. Debe saber integrar equipos con com-
petencias y enfoques diferentes. Si no
lo sabe hacer, tendrd clénicos que
piensen igual y no surgirian nuevas
ideas ni podrd combinar competen-
cias diferentes para generar servicios
en los que se requieren diferentes
competencias.

7. Debe estar dispuesto a sacrificarse por
la organizacién. No basta con dictar
directrices, debe sacrificar tiempo per-
sonal.

8. Debe ser persistente —en el tiempo y
los temas— como el padre que educa al
hijo y que no espera de él un nuevo
comportamiento inmediatamente.

9. Debe vender. Su principal misién es
vender interna y externamente el pro-
yecto empresarial.

10. Debe entender que no puede llegar a
todas las personas, todos los dias y en
todo momento, por tanto, debe com-
partir el liderazgo a través de una cas-
cada de lideres que patrocinen sus ini-
ciativas y estilo.

Importancia de la Capacidad
Directiva

En una reciente encuesta entre directivos
de todo el mundo se decia que mientras
que a nivel mundial y en el resto de Euro-
pa consideran la falta de capacidad direc-
tiva como la causa principal de fracaso de
las empresas (71.4% y 71.1% respectiva-
mente), en Espafia se considera mds
importante la falta de enfoque hacia el
cliente (73.7%).

Cuando se pregunt6 cudles eran las dos
habilidades mdis importantes que un
directivo deberia tener para garantizar el

éxito, la mayoria contesté “saber dirigir y
organizar a sus empleados”. No asi en
Espafa que habia otras competencias que
se consideraban mds importantes.

¢Qué nos pueden estar indicando estos
datos? Todo parece indicar nos queda
mucho por avanzar en esta materia. Un
dato: e/ 67% de los altos directivos de mas de
2000 empresas de todo el mundo considera que
la competencia mas importante que debe pose-
er un directivo es la Capacidad de Gestionar
Personas.

¢Qué es Gestionar Personas?
Gestionar Personas en términos internos
implica una serie de procesos que deben
ser administrados por todos los directivos
de una organizacién y que alguien debe
velar por su buen cumplimiento.

Supone identificar los valores que necesi-
tamos en funcién del propésito de la
empresa y su estrategia de negocio; tener
claras las competencias que requerimos;
identificar y atraer a los mejores en térmi-
nos de competencias y de adecuacién de
valores a los nuestros; recompensar ade-
cuadamente su desempefo, su compromi-
so y su esfuerzo de aprendizaje, y todo
ello discriminando comportamientos y
tratando que el mercado no nos quite a
los mejores.

Supone desarrollar sus conocimientos y
cualidades profesionales mediante forma-
cion. Crear una cultura de aprendizaje
para conseguir reducir el coste del apren-
dizaje mediante el reforzamiento de dos
comportamientos criticos: “el aprender”
por parte de todos y “el ensenar” por
parte de los que pueden hacerlo. Debe-
mos ser conscientes de la importancia de
la experiencia en el desarrollo. La secuen-
cia de responsabilidades y proyectos con-
forma la mejor configuracién de un perfil
profesional de competencias.

Otro elemento critico es la evaluacion. Es
dificil gestionar aquello que no se mide. Y
mucho mis dificil medir aquello que no se
pretende medir. La evaluacién no debe
considerarse un elemento punitivo sino
una guia para adaptar los comportamien-
tos actuales a los deseados. Ademads, debe
incluir también los métodos de correc-
cion, los modelos a seguir. La funcién de
coaching, decir lo que se espera 'y cémo se
espera, es critica en este sentido.
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La “asignacién de misiones” es también
critica. Una organizacién es un mercado
entre actividades a realizar y personas
que las realizan que hay que tratar de
ajustar buscando el maximo provecho
para la empresa y el maximo valor para la
persona.

Otro proceso critico es la desvinculacién.
Los mercados cambian y hacen que se
retiren posiciones que afectan a negocios
completos o alguna parte de los mismos.
A veces los cambios tecnolégicos o de los
propios negocios hacen que las compe-
tencias necesarias para realizar las activi-
dades cambien, y ello afecta a las perso-
nas. Gestionar adecuadamente las desvin-
culaciones es un proceso critico no sélo
para los que “se alejan” sino también para
los que permanecen e incluso para aque-
llos que atin no forman parte de la empre-
sa. Igualmente, conocer los motivos de las
desvinculaciones no deseadas es una fuen-
te importante de informacién sobre nues-
tra gestion.

Y todo ello, no de manera secuencial sino
confluyente. Ademds, otra fuente de com-
plicacion es que estos procesos suponen
responsabilidades compartidas entre dis-
tintos actores: el gestor, el drea que “pien-
sa” y que a veces gestiona los temas rela-
cionados con las personas, la Direccién y
las propias personas.

No existe un modelo tnico y perfecto de
hacer esta gestién, depende del sector, de
la cultura de la empresa, del nivel de
maduracién del proyecto empresarial y
del propio estilo del “nicleo central de la
direccién”.

En la frontera de 'lo propio’

Gran parte de las actividades que reali-
za una empresa se realizan con “gente”:
los clientes son personas, los proveedo-
res también, los accionistas ultimos
también, y asi sucesivamente; por
tanto, la gestién de una empresa reque-
rirfa grandes dosis de Gestion de Perso-
nas. Unas “propias” (accionistas, estruc-
tura gerencial, empleados,..) y otras
aparentemente “externas” (clientes,
proveedores, aliados...). Pareceria,
segln esta idea, que una caracteristica
fundamental de un lider deberia ser la
capacidad de interaccién multilateral y
multiobjetivo.

Sin embargo, no todo es gestionar
aquellas personas que tienen una rela-
cién contractual con la empresa. Ade-
mids, es funcién del directivo gestionar
relaciones con las personas-clientes ya
que son la mejor fuerza de ventas por-
que son percibidos por otras personas-
clientes como independientes.

= Gestionar Personas
en términos internos
implica una serie de
procesos que deben
ser administrados por
todos los directivos
de una organizacion
y que alguien debe
velar por su buen
cumplimiento

Las personas-proveedores son también un
elemento critico de éxito. Llegar a dispo-
ner de una red de personas-proveedores
en los que confiar y entender relaciones
de “valor compartido” es otra actividad
importante.

Las personas-accionistas y las perso-
nas-gestores-de-los-accionistas son
evidentemente muy relevantes. A ellas
hay que venderles nuestro proyecto
porque sin ellas no serd financiera-
mente factible.

Las personas-de-la-administracién,
las personas-que-nos-generan-ima-
gen, las personas-que-nos-ensefian...
Personas, personas, personas. Si ana-
lizamos el tiempo que dedica un
directivo a diversas actividades, éste
estd concentrado en gestién de rela-
ciones. Por ello, no nos debe extrafiar
que la cualidad mds importante que
muchos directivos han apuntado de la
propia direccién es la de “gestionar
personas”.

Pareceria que estamos contradiciendo
la tendencia de la tecnologia, la com-
pra por Internet, la relacién comer-
cial virtual, el teletrabajo. Pero, en
definitiva, también todas esas relacio-
nes virtuales se estidn haciendo entre
personas, aunque con formas fisicas
distintas.
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