Opinion de expertos

Construyendo el liderazgo

Por una gestion de personas
sencilla y eficaz

A

El Liderazgo como moda

El Liderazgo estd de moda: se publican constantemente
libros y articulos que nos ensefian como ser Lideres, se dic-
tan innumerables conferencias sobre el tema, en las escue-
las de negocio se organizan cursos y seminarios especificos
sobre el tépico, y en las empresas se forma a los directivos
en Liderazgo.

Pero no sélo se escribe y se habla mucho del Liderazgo, sino
que también lo que las empresas, directivos, consultores y
académicos entiende por Liderazgo es bastante similar: se
acostumbra a ver al Lider como una persona de éxito, visio-
naria, que es capaz de transmitir su visién a los demas,
arrastrandolos de manera entusiasmada a la consecucién de
los objetivos propuestos.

¢ Proporciona el Liderazgo mejores resultados econdmicos?

Debido a la enorme difusion del Liderazgo, muchas empre-
sas y directivos intentan gestionar a las personas segun sus
postulados, porque entienden que de esta manera mejora-
ran sus resultados de negocio. La “promesa” implicita del
Liderazgo es que si un manager actia como un Lider, mejo-
rara los resultados. Pero, ;realmente actuar como un Lider
proporciona a los directivos y sus empresas mejores resul-
tados de negocio?

Existen por lo menos dos motivos que harian dudar de la
relacion entre Liderazgo y mejores resultados de negocio:

En primer lugar, no hay estudios empiricos que evidencien
con suficiente rigor cientifico la relacion entre Liderazgo e
incremento de resultados. No existe un sistema de medicién
fiable que relacione el Liderazgo con su impacto econémico.
Entonces ;como podemos saber de la eficacia del
Liderazgo? No podemos afirmar que actuando como un Lider
se vayan a obtener mejores resultados porque para empezar
no lo podemos ni demostrar.

 El sequndo motivo es que tal vez ni tan siquiera es posible
gestionar a las personas como un Lider. Las tareas del Lider,
y las competencias que tiene que tener para implantarlas, no
esta tan claro que sean posibles de llevar a la practica.

Las Tareas del Liderazgo

Vayamos por partes. Las tareas que gran parte de la litera-
tura sobre el Liderazgo propone realizar al directivo -com-
prometer, motivar, desarrollar, persuadir, satisfacer...- son
muy exigentes y complejas de lograr.
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Una cosa es lo que el Liderazgo
escribe que hay que hacer y otra

muy distinta su puesta en practica.
Sobre el papel, pueden parecer plausi-
bles e incluso atractivas las funciones
del Lider, pero ;es realmente posible
llevarlas a la practica? Para empezar,
¢de dénde puede sacar el tiempo un directivo para
gestionar de esa manera a su equipo?

Por otro lado, ;dénde entra el colaborador en la ecuacién
del Liderazgo? Esto es, ;qué pasa con la voluntad del cola-
borador?: si el colaborador no se quiere comprometer, o
desarrollar, o ser persuadido, o estar satisfecho, o motiva-
do.., entonces ;qué es lo que va a lograr el Lider?. Si un cola-
borador no quiere ser gestionado de una determinada
manera, por mucho esfuerzo que ponga el Lider en hacerlo,
dificilmente va a lograr lo que se propone.

El Liderazgo no es unipersonal. Cuando se habla de conse-
guir que los colaboradores hagan algo determinado, lo
haran siempre y cuando ellos voluntariamente quieran, y si
no quieren ;como va a alcanzar el Lider los resultados espe-
rados?. El éxito del Liderazgo depende mas del colaborador
que del Lider.

Las Competencias del Lider

Como hemos dicho anteriormente, las competencias que
tiene que tener el directivo que quiera ser un Lider, también
nos darian razén de la mas que dudosa posibilidad de gestio-
nar realmente segun la literatura del Liderazgo.

Pongamos un ejemplo: Goleman sostiene que el Lider posee
17 competencias, a saber: conciencia emocional de uno
mismo; valoracién adecuada de uno mismo: autoconfianza;
autocontrol; transparencia; adaptabilidad: logro; iniciativa;
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optimismo; empatia; conciencia
organizativa; servicio; inspiracion;
influencia; desarrollo personal de los
demas; catalizador del cambio; gestor de con-
flictos; y trabajo en equipo y colaboracién.

Si observamos esas competencias detenidamente, una per-
sona que tuviese esas caracteristicas, mas que un hombre
podria ser considerado un superhombre, una especie de
superman. ;Es realmente posible que una persona, un ser
humano, tenga esas competencias? Cuanto menos la res-
puesta plantea alguna duda.

¢Muchos esfuerzos para pobres resultados?:
el Mito de Sisifo

El hecho de que no se haya demostrado empiricamente que
el Liderazgo proporciona resultados econémicos positivos, y
el hecho de que tanto las funciones como las competencias
del Lider aparezcan como tareas sobrehumanas, dificiles de
conseguir en la practica, pone al directivo en una situacién
incémoda, porque después de poner muchos esfuerzos en
tratar de comportarse como un Lider, puede acabar viendo
que los resultados no son los esperados.

La situacion del directivo que intenta gestionar segun los
parametros del Liderazgo, se puede parecer a la del perso-
naje mitoldgico Sisifo: que fue condenado eternamente por
los dioses a la absurda tarea de subir una enorme roca por
una montana; al llegar a la cima, la roca cafa, y tenia que vol-
ver a empezar.

Alas empresas y directivos que intentan poner en practica el
Liderazgo podria sucederles algo similar, porque después
de poner enormes esfuerzos y recursos en alcanzar algo, tal
vez luego resulta que no es posible alcanzarlo, y en caso de
ser posible, igual no da los resultados esperados.
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Esta situacién nos invita a cuestionarnos gran parte de la
literatura existente sobre el Liderazgo. En una época
donde la deconstruccion estd en boca de todos - -
no olvidemos que ya hasta los
cocineros  deconstruyen
sus platos- puede valer la
pena ir a los origenes de la
Deconstruccion, planteada
en los anos 60 por Derrida.

Con la deconstruccion,
el filésofo francés rea-
liz6 un analisis criticoy
sistematico de los
principios de la filoso-
fia, para indagar qué es
lo que habia de real-
mente cierto en la his-
toria del pensamiento,
y qué es lo que se habia
dado por cierto a lo
largo de los anos sin
serlo realmente. Del
mismo modo, tal vez
haya llegado el momento
de cuestionarse sistemati-
camente los principios en
los que se basa el Liderazgo
para ver cuales pueden
soportar un analisis critico, y
en funcién de los resultados
del proceso deconstructivo,
empezar a pensar en la ges-
tion de personas desde un
nuevo paradigma.

¢Como rinden las personas?

Para empezar a repensar la gestion de personas,
nos tenemos que plantear la pregunta fundamental, a
saber: ;como rinden las personas?, o lo que es lo mismo
jcuales son las variables fundamentales que condicionan
el rendimiento de los individuos?. Segun autores como
Huselid, el rendimiento de las personas depende de tres
variables fundamentales:

© Capacidad (Saber). Por Capacidad se entienden los cono-
cimientos, las habilidades y las actitudes que pueda tener
una persona.

“ Motivacion (Querer). Por Motivacion se entiende el grado
de disposicion del individuo para poner en practica sus capa-
cidades en el trabajo.

© Organizacién (Poder).Y por Organizacidén se entienden los
elementos externos que posibilitan o dificultan que una per-
sona capaz y motivada pueda aplicar sus capacidades.
Algunos elementos que incluiria este apartado de
Organizacién son la participacion, autonomia, poder de
tomar decisiones, la informacion para poder realizar el tra-
bajo, conocer claramente los objetivos,..

Estos tres elementos son fundamentales e imprescindibles
para que se dé el rendimiento de una persona, si uno de

38 {ExTelknoe

ellos no se da, el rendimiento no se
i producira.

Si los elementos que determinan el rendi-
miento de las personas son la Capacidad, la Motivacién y la
Organizacion, el gestor de personas que quiera ser eficaz
deberd gestionar estos aspectos y no otros. Veamos que
implica la gestion de cada uno estos elementos.

- Gestionar la Capacidad de los colaboradores consiste
basicamente en tres aspectos fundamentales: El primero
es seleccionar a las personas con las capacidades adecua-
das al rol que tienen que desempenar, y despedir o reco-
locar a los que no las tengan. El segundo es no poner tra-
bas al autodesarrollo de los colaboradores, es decir, no
penalizar sistematicamente el error puntual para que
ellos mismos vayan probando, aprendiendo y autodesarro-
lldndose. El tercero es retar a los colaboradores para que
de este modo salga de su “zona de comfort” y realicen y
puedan aprender cosas nuevas.

© Gestionar la Motivaciéon de los colaboradores consiste
principalmente en “no-desmotivarlos”, esto es, eliminar los
posibles elementos que causan desmotivacion en los cola-



boradores, para que asi, los que libremente quieran, apli-
quen su automotivacion.

Gestionar la Organizacion consiste principalmente en
disenar procesos y procedimientos oportunos que garanti-
cen un cierto grado de autonomia, la fluidez en la informa-
cion, la claridad de objetivos y la participacion.

Gestionando con Sencillez

Enfocando la gestion de personas a las variables que posibi-
litan el rendimiento, hace que la tarea del manager, a dife-
rencia de la del Lider, sea mas sencilla, practica y orientada
a resultados.

El manager, para ser efectivo, no tiene que gestionar el
compromiso de sus colaboradores, ni su satisfaccion, ni su
motivacion, ni su desarrollo,.. El manager simplemente
tiene que facilitar - o mejor dicho, no interferir en- el auto-
desarrollo, la automotivacion, y que las personas tengan a
su disposicion los medios y los sistemas minimos necesa-
rios para poder hacer su trabajo.

Hay que senalar que facilitar el autodesarrollo y la automoti-
vacioén no es lo mismo que desarrollar y motivar a los colabo-
radores. Son los mismos colaboradores los que se tienen que
desarrollar y motivar, y no es el manager el que con su gestion
tiene que conseguir el desarrollo y la motivacion de su equipo.

Sutil, tal vez, pero importante, porque cuando el Lider inten-
ta desarrollar, motivar, comprometer y satisfacer a sus
colaboradores, en el fondo, y alin de manera inconsciente,
los estd tratando como nifos que necesitan ser gestionados,
en vez de como adultos, que es lo que son, a los que hay que
facilitar que se puedan autogestionar.

¢Gestionar personas?!Mejor facilitar su autogestion;

El Liderazgo tiende a tratar a las personas como ninos, que
necesitan ser gestionados, que necesitan de un visionario
que les guie, que les motive constantemente para hacer lo
que tiene que hacer, cuando las personas adultas hacen las
cosas por responsabilidad.

Lo curioso del asunto es que segun el Efecto Pigmalidn, -que
nos dice que las personas tenemos tendencia a comportar-
nos segun las expectativas que los demas tienen de noso-
tros-, si a una persona se la trata como un nifo, acaba res-
pondiendo como tal; y a la inversa, si a una persona se le
trata como un adulto, tendera a responder como un adulto.

La gestion sencilla de personas trata a la personas como
personas adultas, esto es, personas que hacen sus tareas
por que son responsables de los compromisos que libre-
mente han adquirido. Y si algun colaborador resulta que no
es lo suficientemente adulto y responsable, entonces lo que
hay que plantearse es qué esta haciendo en el equipo.

La gestion sencilla de personas pone el énfasis es la auto-
gestion de las personas: los directivos tienen que gestionar
el negocio, no a las personas, porque las personas adultas
ya se gestionan ellas mismas.., si se lo permiten.

Tal vez, la deconstruccion sistematica del Liderazgo favo-
rezca que las empresas, en vez de querer tener Lideres en
sus organizaciones, prefieran tener managers que gestio-
nen a las personas con respeto, sencillez y eficacia B
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