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Prólogo



Los medios de difusión suelen hablar mucho acerca de la importancia de las virtudes y los defectos que tienen los líderes.

A menudo escuchamos que apoyarte demasiado en tus virtudes puede descarrilar tu carrera. También solemos leer que no preocuparte por tus debilidades tiene un resultado similar, así que ¿qué deben hacer los líderes?

En el campo del desarrollo de liderazgo, una perspectiva común es que necesitas hacer dos cosas para ser ágil, adaptable y desarrollar tu habilidad creativa: ralentizar tu velocidad para poder acelerar, y no depender sólo de tus virtudes. ¿Por qué? Simplemente porque tus virtudes pueden ser distintas según si estás en una posición de liderazgo o si eres un directivo medio.

Las investigaciones y la experiencia del Center for Creative Leadership nos han mostrado que depender sólo de tus virtudes, mientras aumenta tu visibilidad e importancia en una organización, a menudo puede ser el primer paso hacia el descarrilamiento.

Hasta ahora no había ningún libro que tratara este tema con la precisión que aquí nos ofrecen Kaplan y Kaiser. Concluyen que tener en cuenta las propias virtudes es importante pero que es igualmente importante que el líder sepa modular sus virtudes según el contexto. Los autores nos alertan que no hay que ser moderados en todas las cosas sino modular en base a lo que se necesita.

Este libro ayudará al lector a comprender no sólo cuáles son sus verdaderas virtudes sino también el impacto que éstas tienen en los demás individuos, el equipo, la organización e inclusive en la sociedad

Los grandes líderes saben cómo templar sus virtudes y construir en base a ellas según el contexto. Abraham Lincoln tradujo su capacidad narrativa y la convirtió en prosa política. Theodore Roosevelt aprovechó su intelecto para declamar desde el púlpito. Winston Churchill claramente reconoció y moduló sus virtudes como se refleja en un comentario de uno de sus colaboradores: «Winston puede que siempre discuta tus decisiones, pero rara vez (si acaso alguna) las revoca».

El mundo de la historia y la política está lleno de casos de líderes que no han sabido modular sus virtudes y tanto sus negocios como su liderazgo se han ido al garete como consecuencia de ello. Jeff Skilling de Enron es un excelente ejemplo de liderazgo que no entiende cuál es su negocio, y la empresa Kodak es otro. IBM, en cambio, entendió cuáles eran sus virtudes, tuvo cuidado con ellas y produjo los cambios necesarios. En la historia, George S. Patton ha sido reconocido como un estratega, pero su incapacidad política en los altos niveles lo mantuvo al margen luego de la guerra.

Tanto en la historia como en los negocios, la modulación eficaz de las virtudes a través de tener prudencia en el abuso de las mismas ha llevado a muchos individuos al éxito. Este libro es importante y apropiado para ayudar al lector a entender que sus virtudes pueden ser tanto una fuente de éxito como una piedra en su camino

Mientras nos enfrentamos a lo que el investigador Bob Johanson considera un mundo volátil, incierto, complejo y ambiguo, este libro ayudará a los lectores a entender cómo el dilema de las virtudes y los desafíos se aplican al liderazgo y a los negocios. Los líderes que triunfen serán los que entiendan estos dilemas y equilibren su forma de enfrentarlos manteniendo la armonía entre sus empleados y clientes. Esta armonía, el yin y el yang como se menciona en el libro, es la respuesta a la paradoja de tener Cuidado con tus virtudes. Si haces caso al consejo del libro estarás en el camino adecuado para aprovechar tus habilidades, lo que alimentará tus futuros éxitos.

DAVID ALTMAN PhD
CLEMSON TURREGANO PhD 
Center for Creative Leadership (EMEA Division)
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Este libro es la culminación de las sorprendentes revelaciones y afortunadas ideas que hemos cosechado tras toda una vida trabajando con líderes de alto nivel, incluidos los CEO de algunas grandes corporaciones, para ayudarlos a incrementar su eficacia. No nos proponemos descubrir lo que se ha obviado en el estudio del liderazgo, pero durante años, mientras ayudábamos a esos líderes a conocerse a sí mismos, cada pequeño descubrimiento era como levantar el telón de un nuevo y olvidado acto en una obra dramática sobre el liderazgo. Mucho de lo que hemos observado está a la vista, y sin embargo su trascendencia ha sido pasada por alto o no ha sido puesta en práctica.

Hace quince años, un proceso rutinario de asesoramiento ejecutivo nos sirvió de inspiración. Estábamos trabajando con un ejecutivo cuya evaluación de 360 grados* lo definía, en palabras de un colega de trabajo, como «una fuerza de la naturaleza». Sin embargo su eficacia como líder no era óptima. «Mire —le dijimos—, usted es claramente una fuerza con la que hay que contar.» Luego fuimos un paso más allá. «El problema es que, a veces, es excesivamente contundente.» Ahí estaba. Nos dimos cuenta, de un modo del que nunca habíamos sido conscientes y que jamás había sido articulado, de que el uso excesivo de una virtud puede llegar a ser un defecto. Hacer demasiado de algo es un problema de igual magnitud que hacer demasiado poco.

Dicho de otro modo, nuestras virtudes pueden trabajar contra nosotros. Muchos líderes saben eso a nivel intuitivo, pero tienden a no aceptarlo en la práctica. Ni siquiera forma parte de su vocabulario. En general, creen que el desarrollo del liderazgo se basa en trabajar sobre sus defectos. No es de extrañar. Las herramientas que se utilizan para evaluarlos no están pensadas para identificar virtudes de las que se abusa. En las evaluaciones del desempeño, los ejecutivos son puntuados únicamente en base al incumplimiento, cumplimiento o superación de las expectativas. En los cuestionarios de retroalimentación realizados por los colegas de trabajo, conocidos como evaluaciones de 360 grados, los directivos son habitualmente valorados como ineficaces, eficaces o muy eficaces. En ningún lugar, en esas evaluaciones, existe el término o herramienta de diagnóstico que permita revelar que alguien está excediéndose haciendo más, cuando hacer más no es hacer mejor.

La falta de atención a la exageración de las virtudes persiste a pesar de la avalancha de libros —en particular Ahora, descubra sus fortalezas, de Marcus Buckingham y Donald Clifton— exhortando a los ejecutivos a concentrarse en sus puntos fuertes. Curiosamente, en su entusiasmo por acentuar lo positivo, Buckingham y otros defensores de las virtudes no advierten al lector sobre el siempre presente riesgo de llevar las fortalezas demasiado lejos.

En nuestro trabajo de consultoría nos hemos centrado cada vez más en concienciar a los líderes de ese peligro y facilitar la importante labor de desarrollo necesaria para mitigarlo. Hemos conocido de primera mano la realidad de muchos líderes de alto nivel, dirigido miles de evaluaciones de ejecutivos a nivel individual y recogido montañas de datos. En la práctica, hemos desarrollado un instrumento de evaluación, el Leadership Versatility Index (Índice de Versatilidad del Liderazgo) (LVI, Patente número 7.121.830 [Oficina de marcas y patentes de EE.UU.]), un cuestionario de retroalimentación de colaboradores (360) diseñado expresamente para valorar el uso excesivo de las virtudes de los líderes. Este instrumento ha servido a su vez para precisar más nuestra línea de pensamiento.

Nuestros hallazgos estadísticos, así como nuestra experiencia práctica son la base de este libro. A menudo ilustramos nuestros puntos de vista con casos de estudio sobre ejecutivos con los que hemos trabajado estrecha e intensamente. Para preservar su anonimato el protagonista de cada «caso» es realmente una amalgama de muchos y no se han utilizado los nombres reales. Pero las anécdotas, experiencias y voces que describimos son indefectiblemente ciertas, así como lo son los problemas que identificamos y las soluciones que se implementaron.

Entre nuestros hallazgos más sorprendentes está, en primer lugar, el hecho de que a los líderes les cuesta con frecuencia reconocer sus virtudes. En una ocasión, en la preparación de una sesión de retroalimentación, observamos que el ejecutivo en cuestión tenía puntuaciones tan altas que su liderazgo parecía impecable. «No hay nada que mejorar», pensamos. Resultaba inquietante. Sin embargo, disponíamos de mucha «munición» en la retroalimentación positiva. El citado ejecutivo infravaloraba los activos de que disponía y, como resultado, en ocasiones los utilizaba demasiado, haciéndolos menos eficaces de lo que podían haber sido.

Hemos descubierto que los líderes natos son a menudo los últimos en reconocer sus dones, aunque existan suficientes evidencias y la retroalimentación así lo certifique. En la práctica, la única manera de manejar lo que uno hace bien es aceptarlo. Literalmente, si no conocemos nuestros puntos fuertes, no podemos calibrarlos o modularlos. No hay forma de saber si estamos yendo demasiado lejos en nuestros intentos constantes por mejorar. Uno de los objetivos principales de este libro es ayudar al lector a hacer frente a sus virtudes y a utilizarlas plenamente sin excederse.

Hemos visto también que muchos ejecutivos sufren un ataque de vértigo cuando toman conciencia de los peligros potenciales inherentes a sus virtudes. Como admitía un líder de alto nivel: «La idea es inquietante. Estremecedora. Lo digo en serio». Cuando se enfrenta a los líderes a la perspectiva de que la energía que los ayudó a llegar a lo más alto puede estar asfixiando a sus colaboradores y saboteando su eficacia, sienten pánico al pensar que deben relajarse. «Me da miedo perder pie», dicen, una reacción natural pero equivocada. En lo que puede ser la más cruel de las ironías, el uso excesivo de una virtud es a menudo el germen del fracaso de una carrera. El análisis sobre los líderes que acaban fracasando apunta reiteradamente a un exceso de confianza en las cualidades que fueron clave de su éxito en el pasado pero que resultan menos relevantes en el rol actual. Sabemos que dejar de exagerar un punto fuerte no significa, como muchos ejecutivos temen, eliminarlo completamente.

Significa utilizarlo de forma más selectiva. Otro ejecutivo muy enérgico lo expresó con una metáforora tomada prestada al béisbol: «No tengo que prescindir de mi bola rápida*, pero no debo lanzarla todo el tiempo». 

Uno de los ejercicios de desarrollo personal más difíciles que existen es enfrentarse a la necesidad de modular las propias virtudes. Al fin y al cabo son ellas las responsables del éxito. ¿Por qué debería cambiarse una fórmula ganadora? Un cliente bromeó: «¡Se está tan cómodo exagerando lo que se hace bien!» Escribimos este libro para facilitar la transición, para ofrecer al lector un factor multiplicador del desarrollo, tanto en lo que se refiere al comportamiento como en lo que se refiere a la personalidad. Trabajar sobre uno mismo no es hacer terapia. Es una forma simple y útil de trazar nuestro comportamiento como líderes hacia atrás, hasta su origen, descubriendo aquellas «ideas equivocadas» y «puntos



	[image: Web]
	[image: Web]	http://www.empresaactiva.com
	[image: facebook]	http://www.facebook.com/empresaactiva
	[image: twitter]	http://www.twitter.com/ediciones_urano
	[image: youtube]	http://www.edicionesurano.tv
	

OEBPS/page-template.xpgt
 

   

     
	 
    

     
	 
    

     
	 
    

     
         
             
             
             
        
    

  





OEBPS/Cubierta57977.html









OEBPS/images/fondo_nou.gif
EDICIONES URANO <&

+info






OEBPS/images/facebook_2.png











OEBPS/img/3373_60952_1.jpg
GESTION DEL CONOCIMIENTO

:Cuidado

con tus
virtudes!

Aquello en lo que eres mejor
puede ser tu mayor problema

ROBERT E. KAPLAN « ROBERT B. KAISER

e,






OEBPS/images/web_2.png





OEBPS/images/twitter_2.png





OEBPS/images/utv.png





