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¢ LIDER QUE?
ror ROGELIO CARRILLO PENSO T

¢QUE ES UN LIDER?

e Un lider es alguien que afecta en forma significativa la forma de pensar y la
conducta de otros individuos, manteniendo un equilibrio entre: Visién, Etica, Coraje y
Realidad.

e Un lider es alguien que nos ayuda a llegar a un sitio donde no iriamos solos. No es
sefalar con el dedo y decirle a la gente que vaya para alld. Lideramos yendo a ese
sitio y explicando por qué.

e Un lider debe ser un ejemplo visible del rol que le corresponde realizar, y debe crear
el clima apropiado para el cambio y el mejoramiento. Debe evaluar las conductas
de sus seguidores y hacer preguntas que lleven a respuestas que puedan traducirse
en acciones.

e Liderazgo es solucionar los problemas del dia a dia, con su Visidn en mente.

EN LUGAR DE HACER, ¢QUE DEBO DEJAR DE HACER?
Por Rogelio Carrillo Penso

Hace algunos anos comenzamos con un cliente que estaba, en sus propias palabras, jAhogado
en papeles! Deambulando por su empresa y haciéndole preguntas tontas a la gente, una tarde
encontramos a su secretaria preparando una torre de papeles de Fax. Esto nos llamé la atencion y
le preguntamos qué era eso. Ella nos contestd que el Presidente insistia en conocer “todo"” lo que
pasaba en la empresa y que esos eran todos los Fax del dia anterior qué él insistia en leer para
estar informado en detalle.

Aungue para nosotfros esto era una novedad, para la gente de su empresa era una prdctica
conocida. Sabiamente, si un vendedor no lograba pasar por el filiro del Gerente de Ventas para
un tema que consideraba importante, o un empleado cualquiera tenia un reclamo contra el
departamento de RRHH, lo Unico que necesitaban hacer era enviar un Fax a su superior inmediato,
en la seguridad que el Presidente estaria en “conocimiento” de su planteamiento. Como suele
suceder, este Presidente, por lo demds una persona sumamente capaz, dedicaba gran parte de
su tiempo no solo a leer los numerosos Fax que entraban en la empresa, sino que peor adn, se
habia convertido en el bombero de cuanto incendio se presentaba y drbitro de cuanto problema
de interacciones surgia en la organizacion. Como suele suceder, ya casi nadie resolvia sus
problemas a nivel horizontal sino que a través del Fax, involucraban al “Lider Supremo” que
enfonces llegaba como el Llanero Solitario, montado en su Caballo Silver, disparando a diestra y
siniestra sus pistolas cromadas cargadas con balas de plata: jHagan esto!l jDejen de hacer esto
otro! jLlamen a Perencejo! Con frecuencia el remedio era peor que la enfermedad.

Esta historia tiene un final feliz gracias a que esta prdctica fue abandonada rdpidamente.
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Hoy en dia tenemos un tirano peor que el Fax y que paraddjicamente es una de las mejores
herramientas creadas para estar en contacto: el E-Mail; y decimos un tirano porque el E-mail o
Correo Electrénico llega a todas partes con la velocidad del rayo y nos "“obliga a responder”. No
tenemos vida si no lo leemos, lo contestamos y para algunos, lo retransmitimos. Si bien no creo que
ningun lider empresarial en su sano juicio quiera leer todos los E-mail que reciben sus empleados,
ahora son los empleados los que le pasan sus monos al Jefe. Que si Menganita tiene un
desacuerdo con Zutanita, alli van los E-mail, uno de los cuales va “responsablemente” dirigido al
Jefe para que él “esté en conocimiento.” 3Que si una cliente en la ciudad de Tucusiapdn le
reclama a la franquicia del drea que desde la fdbrica en Caracas no le han enviado su pedido? El
franquiciado no le dice que el culpable es él que tiene un mono con la oficina central y le tienen
parado los despachos, sino que “convenientemente” (como tiene comisién en la venta) le sugiere
que mande un E-mail a la empresa con copia al Presidente para que le solucionen su problema.
Por supuesto, se alborota el gallinero, llueven los E-mail de departamento en departamento, corren
las explicaciones y una cosa que correspondia Unicamente al departamento de Administracién
consume el tiempo de cinco a seis personas, entre ellas el Presidente que entre rollo y rollo no le
queda tiempo para ocuparse de las cosas verdaderamente importantes que tiene que ocuparse.

Este fipo de cosas compromete seriamente el fiempo de los ejecutivos de una empresa. El tiempo
es un recurso No Renovable. Una vez que se termind.... se termind.

El recientemente fallecido (11 de noviembre 2005) Peter Drucker nos hizo esta reflexion acerca de su
préctica de consultoria empresarial: “Dedicamos muchisimo tiempo ensendndole a los lideres lo
que deben hacer; pero no destinamos tiempo suficiente para ensenarles lo que deben dejar de
hacer. La mitad de los lideres que conozco no necesitan que yo les diga lo que tienen que hacer.
Ellos necesitan aprender qué parar.

;.Qué parar? Entre otros:

Ud. no estd obligado a contestar todos los correos que llegan a su buzén. Si no puede resistir la
tentacién, contéstelo pero no lo mande, déjelo dos dias en su bandeja de salida, reléalo vy si
entonces estd a su gusto, envielo.

¢ Ud. no tiene que reaccionar a todo lo que pasa en su empresa. Abra un espacio enfre el estimulo
y la respuesta.

Deje de adoptar Monos. Los monos de los otros son de ofros. Lea 3;Quien Tiene el Mono? de
William Oncken en Gotas de Conocimiento.

No se meta en todo. Muchas cucharas en la misma sopa ponen el caldo morado. Deje que la
gente resuelva sus problemas horizontalmente. A Ud. solo deben llegar los problemas inter-
funcionales o inter-departamentales solo si su gente no es capaz de resolverlos.
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Deje de llamar la atencién a otros en publico. Si tiene que reprender o confrontar a alguien
fuertemente, hdgalo en privado.

No permita que le traigan problemas sin una propuesta de solucidn. Esto hace que la gente se
de cuenta que no hay almuerzo gratis y que tienen la responsabilidad como ejecutivos de
presentar alternativas a la consideracién de su superior, y que eventualmente serdn ellos
mismos quienes las implementardn.

No diga a los demds lo que tienen que hacer si Ud. no estd dispuesto a dar el ejemplo. El
modelaje es la forma mds efectiva de comunicacién. La gente hace lo que el lider hace, no lo
que le lider dice.

No pretenda saberlo todo. Nadie es omnipotente ni omnipresente. Si no sabe diga jNo sé! La
gente lo respetard mds y lo ayudard a buscar las respuestas.

No abuse de la necesidad de estar informado. Ackoff nos decia que la gerencia no necesita
mayor canfidad de data relevante, sino menor cantidad de data irrelevante.

Deje de hacer comentarios destructivos. Cuando Ud. estd en la parte alta de la jerarquia, lo que
Ud. ve como un comentario, abajo se recibe como una orden. El sarcasmo y los comentarios
destructivos destruyen a las personas y mientras mds alto estd Ud., mds los destruye.

Deje de emitir juicios. Los juicios y los consejos solo manifiestan la forma como Ud. ve las cosas.
Ofrezca Directivas que creen un marco apropiado que le permita a la gente operar.

No hable si estd molesto. Si tiene que explotar o intimidar, algo no estd bien en su sistema,
analice el Sistema.

Quitese el sombrero negro. T de Conocimiento # 40: Seis Sombreros para Pensar - Minimice el impulso a compartir

sus sentimientos negativos, especialmente cuando nadie se lo estd pidiendo.

No se niegue a compartir informacion. Si su gente no estd bien informada, de todos modos
seguird adelante pero volando por instrumentos; cometerd errores costosos, y Ud. serd el
responsable.

No se aferre al pasado. Nada le garantiza que lo que una vez le sirvié le vaya a servir ahora.

No le falte el respeto a su gente. La falta de respeto destruye todo: el noviazgo, la familia, el
matrimonio y la empresa.

No muestre preferencias. Todos tenemos nuestro corazoncito y la gente sabe cdédmo
manipularnos para lograr nuestros “favores” hasta apartarnos completamente de la realidad.
Sea vigilante consigo mismo y no de senales de inequidad o de injusticia. Descubra los
manipuladores.
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No mate al mensqgjero. Si alguien que goza de nuestro respefo nos da un alerta, no lo
descalifiquemos porgque no nos gusta lo que dice. Estos errores tienden a pagarse muy caro.

Dejemos la impaciencia y el apuro. Un lindo bebé necesita 9 meses para nacer. Lo que es
rdpido y barato no es bueno, lo que es rdpido y bueno no es barato y lo que es bueno y
barato no va a ser rdpido.

No sea arrogante. Si cometid un error, pida excusas. Si actud mal pida perddn. Todos somos
humanos; no me venga a decir a ahora que Ud. es supra-humano.

No culpe a otros. Asuma sus responsabilidades y pague sus ridiculeces. Haga esta prueba:
extienda su brazo y apunte con su dedo indice. 3Cudntos dedos apuntan al “culpable”2: Uno.
2Cudntos dedos lo apuntan a Ud.2 Tres. Piense en eso.

JEFES QUE TIENEN LAS COSAS AL REVES: LLOS LIDERES BASURA
Por Jack Welch

El Sabelotodo: La primera y mds frustrante forma como algunas personas pierden liderazgo es ddrselas de

“sabelotodo.” Le pueden decir cémo funciona el mundo, lo que piensa la Junta Directiva, cémo
algo va a resultar si Ud. hace esto o aquello, o porqué Ud. no puede cambiar nada al producto
gue intenta mejorar. Hasta le adivinan qué carro va a comprar.

A veces estas personas adquieren esta costumbre gracias a algunas experiencias positivas que
han tenido en el pasado; pero por lo general no son sino victimas de fallas en su propia
personalidad. Tanto Ud. como su empresa llegan a ser sus victimas porque los “sabelotodo™ no son
solamente insufribles, son peligrosos. No oyen, y esa “sordera” hace casi imposible que las nuevas
ideas fluyan, se debatan, se desarrollen o se mejoren.

No existe nadie, por inteligente que sea que pueda llevar a una organizacién a su cima por si solo.
Para ello es necesario oir las voces y opiniones de todos, y lo que los “sabelotodo” causan es un
silencio mortal.

El Remoto: Si el sabelotodo se le restriega en la cara, el segundo fipo de mal lider es el demasiado

remoto. Esos jefes emocionalmente distantes estdn mds a gusto tras puertas cerradas que reunidos
en un equipo. Por supuesto que asisten a las reuniones y desempenan otras actividades requeridas
pero preferirian estar en sus oficinas viendo su computadora. Siempre que sea posible delegaran
las cosas complicadas o los conflictos a  gerentes de Recursos Humanos o Relaciones
Institucionales, si es posible en otro piso.

Al igual que el sabelotodo este tipo de lider es también peligroso pero por ofra razén. No se
involucra por lo que le es imposible inspirar a nadie. Este es un problema mayor, ya que los lideres
necesitan seguidores para lograr lo que seaq, y el combustible de un subordinado es la pasidon que
el lider le inspira.
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Las Manzanas Podridas: Una tercera categoria de Liderazgo basura estd integrado por jefes que son

unos perfectos imbéciles: hirientes, sarcdsticos, insensibles o las tres cosas juntas. Como un lector
me escribié desde New York y me contaba: mi jefe es un abusador, irespetuoso, siempre
buscando culpables y a veces hasta paranoide.

Por lo general estos lideres estdn protegidos desde arriba porque son Utiles o logran los nUmeros,
pero su personalidad destructiva hace imposible lograr la confianza de la gente. Esa no es la forma
de llevar un negocio, que es la razén por la cual estos lideres generalmente se auto-destruyen.
Lamentablemente no tan rdpido como uno quisiera, pero a menos que sea el dueno, al final
sucede.

El Demasiado Bueno: El siguiente espécimen de liderazgo basura es el “papacito.” Estos jefes no tienen la

fuerza ni la capacidad para tomar decisiones dificiles. Le dicen “si” a todo el mundo en la oficina y
después necesitan horas para arreglar los problemas y la confusion que han causado.

Estos jefes por lo general se defienden diciendo que estdn tratando de crear consenso, pero lo
que en redlidad sucede es estdn atemorizados. Su verdadera agenda es la auto-preservacion.

El Conformista: El Ultimo estrato del liderazgo basura, son aquellos jefes que no tienen el gudramo para

diferenciarse. La realidad es que no todas las oportunidades de inversidn son iguales, y algunos
lideres no pueden afrontar esa realidad, asi que salpican sus recursos como si estuvieran
echdndole queso a una Pizza: un poquito aqui y otro poquito alld. Como resultado, las
oportunidades de crecimiento no siempre reciben la infusidn de recursos que necesitan, sed
dinero, tiempo o gente...porque si lo hicieran “alguien” en el proceso de asignacién de recursos
podria sentirse ofendido.... Ese “alguien” bien pudiera terminar siendo el gerente de un negocio ya
debilitado o en extincion o el promotor de una aventura de inversion dudosa.

Pero los lideres conformistas son especialmente daninos en lo que respecta a la gente. Como no
son capaces (o quieren) realizar revisiones de desempeno francas, rigorosas y formales dan a
todos los empleados el mismo blando e inconsecuente “bien hecho” y se van corriendo. Si la
empresa tiene la politica de dar bonos, los de buen desempeno reciben lo mismo de los que estdn
en el foso y entonces los jefes justifican su actitud como “justa” cuando en realidad es una
demostracion de debilidad. Si Ud. estd tratando de construir un negocio pujante donde la gente
tenga la oportunidad de crecer y surgir, la debilidad es algo que no tiene cabida.

1.OS “DOMINIOS” DEL LIDERAZGO

Por Tor Dahl

Albert Mehrabian de la Universidad de UCLA define el dominio afectivo como consistente de tres
ejes: Control « Fuera de conftrol; Estrés « Sin estrés; y Satisfacciéon « Insatisfaccion.

Liderazgo y cambio estdn intimamente relacionados. El cambio sucede en el dominio afectivo, y el
Liderazgo estd en el dominio afectivo. Hemos estudiado las emociones, los obstdculos, las metas y
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las conductas que exhiben los lideres, y los estilos de liderazgo son muy diferentes uno de otfro pero
claramente identificables.

Los dominios de liderazgo que abrazan los altos niveles de satisfacciéon son los del “lider
carismdtico” o del “lider mondstico.” El lider carismdtico es entusiasta y atractivo. Jan Carlzon
entonces de la linea aérea SAS es ese tipo de lider. El lider mondstico es del tipo callado vy reflexivo,
como Dale Francis del King County Medical Blue Shield, un obispo mormdn — squé mds mondstico
puede uno sere

Los lideres carismdticos generan seguidores comprometidos quienes, al igual que su lider, son
altamente productivos. Los lideres mondsticos generan seguidores equilibrados que también son
altamente productivos. Las dreas menos productivas del liderazgo estdn circunscritas alrededor de
los niveles mds bajos de satisfaccion, como el de los lideres burocrdticos que generan seguidores
sin energia o el del lider intimidante un carrito chocén que genera seguidores frustrados, los menos
productivos de todos.

Cuando comparamos los dominios mds productivos con los dominios menos productivos,
encontramos obstdculos que producen 20 veces mds tiempo perdido que el que enconframos en
las areas de influencia de lideres y seguidores mds productivos

La mayoria de los obstdculos en la productividad de los seguidores es causada por el lider. Piense
en un hospital cualquiera: Tiene por lo menos 700 distintas descripciones de cargo con
compartimientos estancos entre profesiones, asi que la mayoria del tiempo las personas estdn por
alli sentadas o deambulan buscando algo que Util que hacer. Ahora piense en lo que significaria
bajar esa lista de 700 a 12, y eso es precisamente lo que le corresponde hacer a un lider.

LA TLABOR # 1 DEL LIDER: EL DESARROLLO DEL TALENTO.

Por Tom Peters

Estamos viviendo en un mundo donde el talento no solo “sosfiene” la marca; es la marca. Las
empresas necesitan crear lugares que sean exiraordinarios para trabajar, que sean
verdaderamente afractivas para el talento humano: personas con diversidad, irreverentes, donde
fluya la creatividad.

El reto hoy no es solamente pagar “lo debido” a este talento sino que también estas personas
tengan la oportunidad de iniciar y ejecutar grandes cosas, de aumentar el valor de esa marca
que se llama “t0". En este orden, hay veinticinco cosas que debemos cuidar:

1. Ponga primero a las personas pero no solo de palabra, sino de palabra y obra.
2. Ponga el tema “Talento” en el primer punto de la agenda.

3. Persiga lo mejor. Deje de “llenar huecos” y contfrate a personas capaces.

4, Digale asu gente “Asciende o Vete" Al talento le gusta juntarse con el talento.

5. Céntrese en los intangibles: El entusiasmo, la pasidn, la actitud, el deseo.

09/09/2007
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20.

22.

23.

24.

Ponga a Recursos Humanos en la mesa presidencial para demostrar su importancia, o
mejor, cdmbiele el nombre a Capital Humano, o lo que es todavia mejor, a Talento
Humano.

Incluya el desarrollo de su capital humano en su proceso estratégico.

Tome en serio el hacer evaluaciones formales y mantenga un proceso continuo de
seguimiento.

Pague para conseguir y retener gente competente.

Apunte alto, ponga metas retadoras.

. Sea agresivo formando a su personal. Lleve sus estadisticas y apunte a niveles de indole

global, entre 100 y 200 horas de formacién integral por persona por ano.

. Cree el espiritu empresarial en su gente, con tiempo para pensar, no solo para hacer.

. Trate a su gente como "“Voluntarios” que no necesitan el dinero sino que estdn motivados

por el deseo de ser parte de un centro de excelencia que deje una huella distintiva.
Fomente y recompense a la gente que estd orientada al desarrollo de la gente.

Incentive la comunicacién abierta, elimine las barreras que roban al tfrabajador del orgullo
por lo que hace, libere al talento de lo que lo tiene maniatado.

Haga a la gente sentirse apreciada y respetada.

Cuide a su gente en forma integral: guarderias, permisos, seguro, matricula para los
estudios, permisos de maternidad

Trate a todo su personal como personas Unicas. No existe una medida igual para todos.
Libere a las mujeres, ellas tienen cualidades muy especiales:
a. Las mujeresimprovisan con mds facilidad que los hombres,
b. Las mujeres son mds decididas y mds sensibles ante la confianza de los hombres
c. Son mdsy mejor intuitivas que los hombres

d. A diferencia de los hombres, se centran mds naturalmente en el Empowerment:
liberar el poder, que en concentrar el poder.

e. Las mujeres desarrollan relaciones con mds facilidad que los sombres

Mantenga un espiritu de Juventud, entre curioso e ingenuo; siempre retando lo conocido,
llevando sus computadoras hasta el limite. Gente que no sabe que no sabe e investiga.

. Cree oportunidades de liderazgo. Permitales liderar.

Saboree la diversidad. Contfrate personas diversas, hasta excéntricas, mézclelas en forma
inesperada, pidales que hagan algo inusual.

Dele a la creatividad un valor anadido. Rompa moldes, oiga a los nuevos y preste
atencidon a sus preguntas.

Fomente la aventura y el espiritu aventurero.
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25. Provoque entusiasmo.

APRENDER A SER LIDER.
Por John Wooden

Liderazgo tiene mucho que ver con ser gentil. Ser gentil genera una gran fortaleza, quizds la mayor
de todas. Sin ella, su liderazgo comienza a parecerse al de guardia de una prisidn: mientras Ud.
estd alli y tiene a la gente encadenada las cosas pasan pero en lo que voltee la espalda todos
desaparecerdn.

Un lider tiene la responsabilidad de preparar y ensefar a sus (empleados) jugadores a
desempenarse al méximo de su potencial y de darle las herramientas necesarias que les permitan
alcanzar la grandeza competitiva. Debe evitar dar consejos y en su lugar emitir una opinidn; esa es
la diferencia entre decirle o que fiene que hacer y ofrecer una sugerencia.

No confie en la suerte tal como la gente la entiende. Suerte es el resultante del “diseno” y diseno
es la planificacion y preparacién cuidadosa, que no estdn destinadas a mejorar la suerte sino a
quitarla de la ecuacién de desempeno.

Un lider tiene la responsabilidad de disciplinar sus sentimientos y reacciones. Si Ud. no controla sus
emociones, sus emociones lo controlardn a Ud. Desconfie de las emociones porque lo llevan a la
emocionalidad... sentimientos fuera de confrol que disminuyen nuestra efectividad. La
emocionalidad es una debilidad que puede ser fatal; yo le doy mucha mds valor a la intensidad.
Es la misma diferencia enfre la llama de un soldador y un incendio forestal: ambos tienen
abundancia de calor pero la llama del soldador corta el metal con precision como si fuera
mantequilla, mientras que el incendio forestal estd fuera de control y consume el bosque. Por lo
demds, intensidad nos lleva a la consistencia, y un equipo con un esfuerzo consistentemente
aplicado y buena concentracion siempre vencerd a un oponente inconsistente y emocional.

Un lider necesita ser un eterno aprendiz en bUsqueda constante de conocimiento e informacion
gue provean mejores métodos a sus equipos, para que puedan desempefnarse al maximo de su
competencia y alcanzar las metas de la organizacion. Cada uno necesita saber lo que estd
haciendo y ser capaz de hacerlo.

El lider necesita crear equipos con personas deseosas de sacrificar sus intereses y gloria personales
por la grandeza del equipo. Esto requiere amistad, lealtad y cooperacion. La verdadera
cooperacion estd presente cuando el lider se preocupa mds por lo que es correcto que por quien
estd en lo correcto, y en buscar la mejor manera, no su manera. Individualmente cada dedo de
nuestra mano es débil. Trabajando juntos...cooperando... fodos pueden pintar una obra maestra.
El rol del lider es crear equipos capaces de pintar una obra maestra. El lider necesita enseiar a sus
empleados que ellos son un equipo, Nno un conjunto de operadores independientes. Todo el
mundo contribuye al éxito de todos.

Un lider debe mostrar una conviccién y determinacién absolutas para mantenerse en el camino,
no importa lo escabroso y amenazante que sea, ayudando a su gente a remar en la misma
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direccion mientras simultdneamente ejercita el buen juicio, el equilibrio y la moderacién. Su
intencidn debe ser evidente para todos.

El lider debe ser capaz de escuchar con sus oidos y con sus ojos. A veces sus 0jos le permitirdn
escuchar cosas que sus oidos no estdin oyendo o detectar diferencias entre lo que oye y lo que es
evidente.

Liderazgo Es mds que decirle a la gente lo que tiene que hacer. Su responsabilidad es crear
condiciones para la unidad. La causa latente de la destruccion de toda causa o civilizacidén ha
sido el deterioro que viene desde adentro.

Exito es la paz mental que resulta de la intima satisfacciéon de saber que hemos hecho el esfuerzo
para fransformarnos en lo mejor de lo que somos capaces de ser. Para alinear a su gente en esta
direccién, un lider modela y le da forma a los valores, actitudes y conductas fundamentales que
fluyen alo largo de la organizacién.

Si Ud. tiene las siguientes expectativas de quienes conforman su equipo y logra inculcarlas en su
organizacion, el éxito estard con Ud.

1. Seasiempre un Caballero si es hombre, o una Dama si es mujer.

2. Seasiempre un integrante del equipo.

3. Esté atiempo, siempre que el tiempo esté involucrado.
4. Aprenda confinuamente.
5. Sea entusiasta, confiable y cooperador.

6. Gdnese siempre el derecho de sentirse orgulloso y confiado.

7.  Mantenga siempre sus emociones bajo confrol sin perder su deseo de lucha o agresividad
en la competencia.

8. Tenga espiritu pero no sea temperamental.

9. Esfuércese siempre por mejorar, aungque manténgase convencido que nunca serd
suficiente.
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