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L LiDERAZGO

El buen lider, ;debe “amar’’ a su equipo:

Un jefe no podra ser un lider de verdad si no es capaz de establecer el equilibrio entre la superposicién de
papeles formales o jerarquicos y la red de relaciones afectivas con su capacidad de escucha. En demasiadas
ocasiones, el verdadero problema del liderazgo estriba en que en la empresa no esta claramente definido el
papel de un jefe. Ademads, el lider y los mandos rara vez dedican el tiempo necesario al liderazgo. La pregunta
clave es ¢cudntas veces se implementan realmente los conceptos de liderazgo?

Eric KircHER, director general de Mercuri International Espafia, Consultora Experta
en Eficacia Comercial y Management Comercial

las cualidades que debe reunir todo  lograr los objetivos... La lista de calidades

buen lider: tener carisma, una co-  necesarias es larga. Comparto estos prin-
municacion clara y abierta con los miem- cipios del liderazgo, y muchos otros, pero
bros de su equipo, ser visionario, ser capaz  me gustaria responder a la pregunta que a
de construir un clima de confianza, ser ca-  menudo obviamos: “;debe el lider “amar”
a suequipo?” En mi opinién, siy no. Trataré
de explicarme, comentando en primer lugar
que si bien la palabra “amar” no es indicada
FICHA TECNICA para este contexto, transmite claramente a
qué me refiero.

Existe una extensa literatura sobre  paz de orquestar el trabajo de otros para

Un jefe que quiere actuar como lider no debe
“amar”, en la acepcién ortodoxa de la pa-
labra, pero si preocuparse por la gente que
le rodea; apoyar, respetar y acompanar a su
equipo también cuando las cosas van mal.
Tiene que tener ganas de lograr personas
que sean auténomas cuando finaliza un pro-
ceso de desarrollo.

EL LIDER OBJETIVO VS EL PATERNALISTA

Para conseguirlo es necesario que el lider no
tenga ningun prejuicio preconcebido, es de-
cir, que sea capaz de valorar a las personas
de su equipo, con sus debilidades y fortale-
zas, de la manera mas objetiva posible. Ob-
jetividad, para empezar, en el propio proceso
de seleccién de candidatos.




En efecto, la irracionalidad es inherente al
ser humano, es inevitable, pero no debe hi-
potecar las decisiones del lider. Y si lo hace,
es decir, si tiene un sentimiento determina-
do hacia uno o varios de sus colaboradores,
debe preguntarse por qué y analizarlo para
evitar tomar decisiones arbitrarias (y si el
lector me lo permite le aconsejaré: aprove-
char también para trabajar sobre si mismo.
En efecto, generalmente, cuando nuestra
reaccion cara un comportamiento que no
nos gusta, es muy fuerte y desproporciona-
da es porque despierta algo “antiguo” que
es necesario identificar y tratar, para evitar
repetirlo en el tiempo...). En cualquier caso,
el equipo espera de él, el mismo trato justo
para todos.

Cuando una persona se incorpora a su equi-
po, el jefe que se considera lider debe ejer-
cer de mentor o tutor. Esto no significa de
padre, ni tampoco de hermano. El nivel de
presencia y el grado de actuacion o interven-
cion del lider dependeré del nivel previo de
autonomia del colaborador para hacer per-
fectamente las tareas esperadas. Su objetivo
es simple: Ayudar a su colaborador para que
logre todas las habilidades y conocimientos
propios del puesto de trabajo y esto significa
invertir mucho tiempo.

EQUILIBRIO ENTRE JERARQUIA
Y AFECTIVIDAD

Cuanto mas tiempo pase con sus colabora-
dores, mas proximidad se creard y mas rela-
cion afectiva se establecera. Su capacidad
para lograr esa relacion es algo importante,
pero siempre manteniendo ciertas distancias.
En momentos de mas sombras y menos lu-
ces, el lider tendré que tomar decisiones di-
ficiles sobre unos criterios lo mas objetivos
posibles para ambas partes, que aun seran
mas complicadas si existe una relacion ex-
cesivamente afectiva entre él y su equipo.
Porque muchas veces la relaciéon con su co-
laborador es una mezcla de relacion afectiva,
el jefe no toma la decision mas objetiva, mas
justa o a tiempo.

Quiero decir con esto que un jefe no podra
ser un lider de verdad si no es capaz de
establecer el equilibrio entre la superposi-
cion de papeles formales o jerarquicos y la

Unicamente un mando comprometido con su equipo
puede proporcionar los recursos y el apoyo necesario
para afrontar primero con confianza y luego con éxito

los retos comerciales de la organizacion



red de relaciones afectivas y su capacidad
de escucha.

Y tampoco puede serlo si establece una rela-
cién paternalista con sus colaboradores; si lo
hace, permite que su parte afectiva domine
sobre la racional. Le recomiendo huir de los
jefes (si todavia se puede) que tienen una
postura paternalista o educarles —cuando el
colaborador se siente capaz de hacerlo- pa-
ra ayudarles a cambiar permaneciendo per-
manentemente en una postura de adulto
a adulto.

Aqui, no esta de mds recordar la propuesta
de Covey en “Lo primero es lo primero”,
donde aboga por lideres que se desarrollan
como personas integrales, en todos los 4m-
bitos de la vida. A menudo, sucede que los
directivos han sacrificado su familia, amigos
y su desarrollo personal en aras de su carrera
profesional. Esto los convierte en gigantes
técnicos y profesionales pero enanos emo-
cionales. En estos casos no es extraino que
haya directivos que busquen compensar en
el terreno laboral sus carencias afectivas,
estableciendo relaciones de dependencia
afectiva con sus colaboradores, de las que
no siempre es facil distanciarse sin provo-
car en algunos casos efectos rebote en los
que el amor se torna rapidamente en odios
igualmente irracionales.

EL PAPEL DE UN JEFE

La posicién de jefe/lider en una organiza-
cién no es nada facil: gestionar, controlar
sus sentimientos, exigir y conceder en los
buenos momentos, poner a su equipo en
“tension positiva” hacia los objetivos, ser el
intermediario entre sus mandos y sus cola-
boradores vendiendo ideas nuevas, cambios
de comportamientos, etc. Notamos que en
demasiadas ocasiones, el verdadero proble-
ma del liderazgo estriba en que en la em-
presa no esta claramente definido el papel
del mando. Por ejemplo, no se le evalua por
su capacidad de transmitir, de desarrollar a
su equipo, cuando es algo que esta escrito
en todos los libros de management. Cuando
no existe el Departamento de RR.HH, se le
evalua general y exclusivamente por la cifras
(el volumen de negocio gestionado, o gene-

El verdadero problema del liderazgo estriba en que en la

empresa no esta claramente definido el papel de un jefe

rado, el nivel de satisfaccion de los clientes,
etc.). En el oficio comercial por ejemplo, esto
sucede diariamente, con el papel del jefe de
Ventas o del director comercial; siguen dedi-
candose a la venta personalmente en lugar
de considerar que para conseguir esa cifra
de ventas tienen que desarrollar a todos sus
colaboradores para que sean autbnomos.

Para que un colaborador sea auténomo, el
lider tendré que transmitirle toda su peri-
cia/expertise. Es decir, ayudarle a quitarse el
miedo a vivir sin ser percibido como el mejor
experto en las tareas del colaborador sino
como el experto en management.

LOS VALORES DEL LIiDER

Un dltimo problema al que debe enfrentarse
el lider est4 relacionado con los valores que el
lider considera importantes, sobre todo cuan-
do le exigen que confie y colabore con otros
mandos bajo su direccion. Esta colaboracion
es necesaria en muchas organizaciones que
se desarrollan, pero tiene una limitacion: no
puede delegar en otros mandos si éstos no
comparten sus mismos valores (importancia
de respetar a los colaboradores, el interés
general prima sobre los objetivos peculia-
res, etc.) y una misma vision de la gestion.
La primera mision del lider por lo tanto sera
trabajar con los otros mandos estos aspectos.

Y si el lider, después de respetar todas estas
recomendaciones, no esta considerado to-
davia como tal en su propia empresa, ;qué
puede faltar?

EL PODER DE LIDERAZGO

Lo que mas me preocupa de todas estas
reflexiones es que el lider y los mandos
rara vez dedican el tiempo necesario al
liderazgo.;Cuando van a empezar a poner
en marcha todo lo que han trabajado sobre
liderazgo? ;Cuéntas veces se implementa
realmente?

Las empresas invierten recursos en implan-
tar programas de liderazgo en sus organiza-
ciones pero, a la hora de la verdad, no les
permiten ejercerlo con la autonomia suficien-
te. Me gustaria, en este sentido, lanzar un
mensaje a estas empresas: Si no das el poder
de liderazgo, nunca podré ser un verdadero
lider, sino un “lider de carton”. Si no parti-
cipa en la seleccion, si no puede influir en la




carrera de sus colaboradores, en su salario...
¢como va a ser un lider?

La Unica via para que nos decidamos a in-
vertir ese tiempo es descubrir que el retorno
de esa inversion es considerable. O dicho
en negativo, una falta de implicacién en
las tareas de liderazgo genera ineficiencias
notables en los procesos y los resultados
empresariales, estaria bien que fuéramos
capaces de medir esa “factura”, en mu-
chos sectores, probablemente el valor de
esos intangibles supera con creces al valor
de sus activos contables.

Quiero exponer un pensamiento particular,
sobre todo hacia los mandos intermedios. En
el siglo XXI, donde los mandos intermedios
(como los otros) estan saturados de men-
sajes y lecciones sobre el liderazgo, y saben
bien lo que hay que hacer para ser un buen
lider, es el momento de confiar de verdad
en ellos y transmitirles unos poderes que les
permitan ser auténticos lideres dentro de su
equipo: poder para decidir en la seleccion de
sus colaboradores, poder para influir sobre
el salario de sus colaboradores, poder para
negociar fijo y/o variable con cada uno de
sus colaborador, poder para despedir a los
colaboradores que estan fuera del juego,
posibilidad de participar en mas reuniones
estratégicas donde se definen los contornos
de la evolucion de la empresa, etc.

Es buen momento para que las empresas
hagan sus revoluciones culturales en térmi-
no de management y acaben con las criticas
a favor de la implantacion de modelos de
liderazgo que funcionan. Una parte de esta
revolucion pasa por entender el verdadero
papel del Departamento de Recursos Huma-
nos. Los verdaderos directores de personal
de la empresa son todos y cada unos de los
directores. Cada uno es el responsable del
reclutamiento de su equipo, su desarrollo,
formacién, motivacion y plan de carrera. Re-
cursos Humanos es un facilitador de herra-
mientas y metodologias que como consultor
interno proporciona soporte a los responsa-
bles de cada éarea y departamento.

Pensemos por un momento en un proceso
de reclutamiento fallido bien por una mal
briefing al departamento de RR.HH. o bien
por un inexistente plan de introduccién. No
hace falta insistir en los costes que genera
la rotacion derivada de estos procesos mal
gestionados.

La irracionalidad es una caracteristica inherente al ser

humano pero no debe hipotecar las decisiones del lider

En la misma linea, la escasa implicacion
de la direccién en los procesos anuales de
evaluacion del desempeno, los convierte en
ocasiones perdidas para alinear a nuestros
equipos con nuestra vision de negocio. Una
formacion en cuyo disefio e implementacion
de resultados no nos implicamos se traduce
en perdida de tiempo y dinero. Una variable
que no refuerza los verdaderos intereses de
mi departamento, termina por apoyar com-
portamientos que nos son indiferentes e in-
cluso contradictorios con nuestras politicas.
Y asi podriamos seguir con otras areas de
responsabilidad de los lideres, que exigen
un tiempo de calidad para poder aportar
sus frutos.

Ademas sera la inica manera para acelerar la
salida de la crisis en muchas organizaciones;
ninguna organizacion sera capaz de supe-
rarla sin una cadena fuerte de lideres, desde
arriba hasta abajo. jAhora: a trabajar!

LIDERANDO UN EQUIPO COMERCIAL

La contraccion de los mercados y la caida
generalizada de las ventas requieren un nivel
mas elevado en la excelencia en ventas que
en el pasado. Esto implica que muchas em-
presas tendran que considerar desde ahora
a su personal de ventas como un recurso
“Unico” y diferenciador para sus clientes.

Retomando el ejemplo que he puesto an-
tes del liderazgo y los equipos comercia-
les, frecuentemente se percibe la tarea de
dirigir comerciales como una funcién que
requiere Competencias bastante banales, la
prueba es que la mayoria de las veces son los
mejores vendedores los que se convierten
en directores comerciales ni son necesaria-
mente los que poseen un potencial real de
liderazgo (carisma, capacidad de escucha,
capacidad de auto-control de sus emocio-
nes, capacidad pedagdgica, preocupacion
por el objetivo...). El resultado es que la
empresa sale perdiendo generalmente en
dos escenarios:

* Retira —de alguna manera- del terreno
a la persona que le genera el volumen
de ventas mas elevado, y pierde cuota de
mercado.




¢ No concede a su equipo los medios para
apoyarse en una “verdadera” direccion
que le ayudarle a progresar y, de la mis-
ma manera, no desarrolla sus ventas a la
velocidad esperada, agravando adn por
esa via la situacion de mercado.

Precisamente, con el fin de no perder en nin-
guno de los dos escenarios, algunos altos
directivos creen haber encontrado el quid exi-
giendo a sus nuevos directores, ademas de las
tareas de gestion, que contribuyan personal-
mente a la realizacién de objetivos, es decir,
que sigan siendo responsables de una cartera
de clientes (de las cuentas clave por ejemplo).

La perversidad de esta solucién es que si,
por fortuna, el nuevo director dispone de
algunas competencias de gestién de las que
puede beneficiarse el equipo, por falta de
tiempo y absorto sus propios resultados co-
merciales, acabara preocupandose sélo de
los resultados a corto plazo de sus colabo-
radores, lo que finalmente limitara a medio
plazo la competitividad de su empresa.

En este contexto, los directores que sobresa-
len del resto son aquellos que han tenido la
suerte de tener en el seno de su equipo co-
laboradores lo suficientemente auténomos
para no requerir un coaching importante y
susceptibles de compensar las infraventas de
los demés vendedores.

La banalidad de la competencia directiva se
nota, asimismo, por el hecho de que si se in-
terrogara a un conjunto de directores en una
empresa sobre las tareas que debe realizar
el director comercial, éste reunira sin duda
una cantidad importante de ideas (algunas
opuestas), ya que todos tendran una opinion
sobre la manera “correcta” de dirigir a los
comerciales en sus empresas. Es decir, en la
empresa no esta claramente definido el pa-
pel del director comercial, como no lo esta
el de los otros mandos.

COMPETENCIAS TECNICAS Y EMOCIONALES

Durante su etapa profesional anterior, los
mandos o directores han desarrollado un
abanico de competencias técnicas en las que
han llegado a ser en muchos casos sobresa-
lientes. Cuando ascienden, ya como lideres,
deben desarrollar otras competencias mas
emocionales (motivacion, desarrollo...). El
problema surge rapidamente: debe desarro-

llar esas nuevas competencias, pero a la hora
de la verdad se le evalta por sus resultados.
Esta situacion desconcierta al lider e impide
que se desprenda de su rol de experto técni-
co y se entregue de lleno al liderazgo.

Para facilitar el entendimiento del mensaje,
a pesar de que las cifras no seran cientifi-
cas, mientras que las competencias de los
empleados se basan en un 70 por ciento en
cuestiones técnicas llamadas “racionales”
(productos, logistica, especificidades de ofi-
cios...) y el 30 por ciento en competencias
humanas llamadas “irracionales o emociona-
les” (relaciones internas, relaciones externas
— clientes y proveedores), el trabajo del lider
requiere un 70 por ciento de competencias
humanas y un 30 por ciento de técnicas. ..
jTodo un programa!

Entre “perder su pericia” y aprovechar su
nuevo puesto para adquirir y/o desarrollar
competencias nuevas, pero mas imprecisas a
los ojos de sus propios directores, o proseguir
la demostracién de que sigue siendo el mejor
“experto” que requiere el equipo, llegando
hasta hacer las tareas en lugar de sus propios
empleados, el director recién nombrado, no
tarda mucho en elegir... Se olvida entonces
de que al hacer prevalecer su pericia, no ad-
quirird jamas la legitimidad “real” de lider,
pero eso ¢tiene realmente importancia?

Como ultimo apunte me gustarfa subrayar
que incidir en la cuestion del liderazgo es in-
dispensable. En crisis necesitamos mas bue-
nos mandos que en las épocas de bonanza.

Nunca hay que olvidar que son los mandos
quienes tenemos que garantizar los resul-
tados, no los vendedores, siguiendo con el
ejemplo del equipo comercial. El papel del
mando en estos momentos comienza por
transmitir confianza a su equipo, confianza en
primer lugar en que el esfuerzo sistemético,
con la calidad requerida, enfocado hacia los
objetivos previstos en la politica comercial ter-
mina por dar resultado. Toda una generacién
de vendedores en Espafa se ha acostumbrado
a obtener resultados con excesiva facilidad. Es
normal, que ahora los comerciales experimen-
ten frustracion, han pasado de saltar obsta-
culos de 50 cm a tener que superar los 2 m
sin transicion previa. Unicamente un mando
comprometido con su equipo puede propor-
cionar los recursos y el apoyo necesario para
afrontar primero con confianza y luego con
éxito los retos comerciales. 4



