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Introduccion

Dirigir y gobernar son las dos almas de un directivo.

Corto y largo plazo, impulso y estabilizacion, integracion exter-
na e interna, estrategia y ejecucion; estas aparentes dicotomias con-
vergen en el arte de dirigiry gobernar. No vale una a costa de la otra.
La tarea es que convivan de manera simbidtica.

Dirigir implica ocuparse del corto plazo y entregar resultados
inmediatos; es también ocuparse de que los ambitos funcionales
y mecanicos estén bien engrasados y, por tanto, dispuestos para
generar crecimiento, satisfaccion de clientes, consistencia en la
calidad y control de costes. Dirigir conlleva tomar decisiones es-
tratégicamente acertadas a corto plazo'y, sobre todo, ejecutarlas de
manera efectiva.

Gobernar se centra en la estrategia a largo plazo: transformar
al ritmo de los mercados y cuidar de la sostenibilidad y salud del ser
vivo que son la empresa o una familia; asimismo es lograr armonia
y a la vez provocacion para que el acomodamiento no degenere en
decadencia. Los tiempos buenos generan personas débiles salvo
que se gobierne con sabiduria y se ensefie el valor del esfuerzo, de
un propdsito ligado al bien comun. Gobernar es construir una es-
trategia a largo plazo inteligente y un equipo que la sepa, pueda y
quiera gjecutar.

Dirigir y gobernar son cosas distintas, pero complementarias e
interdependientes. Representan los dos focos de quienes aspiran a
mejorar sus empresas e incluso sus familias a través de su lideraz-
go. Dirigir recae principalmente en el ambito de responsabilidad



del comité de direccion y sus reportes, mientras que gobernar es
mas la labor del consejo de administracion o del consejo de fa-
milia en los casos de empresas familiares. Aunque pertenecen a
ambitos distintos, se trata de realidades inseparables. Estrategia
es gobernar; implementar es dirigir. Es responsabilidad de todos
garantizar que la relacion entre dirigir y gobernar resulte simbio-
tica y no parésita.

Dirigir y gobernar son simbi6ticos cuando se integran el corto y
el largo plazo, cuando se trabaja en la integracion externa (ser mas
relevantes y diferenciales para la demanda de los clientes de hoy y de
mafiana) y a la vez se aumenta la cohesion interna (foco, compro-
miso, motivacion, aprendizaje y colaboracion de las personas que
forman parte de la compafiia hoy y en el futuro).

Este libro aborda todos estos temas. Contiene capitulos y ejer-
cicios que, bien trabajados, te haran mejor gestor (dirigir) y mejor
lider (gobernar). Te permitiran crear una interdependencia positiva,
un circulo virtuoso, entre las dimensiones funcionales, mecanicas,
organicas y emprendedoras de la.institucion en la que trabajes.

Todos estamos convocados a la tarea de transformar, entregar
resultados y crear una prosperidad compartida de la que muchos
puedan beneficiarse.

Esta es la tarea a la que los dos autores, a los que nos une una
noble amistad y la complicidad intelectual de mentor (Dr. Adizes)
a mentee (Luis Huete), desde que nos conocimos en Cancun en
el afio 2002 en una convencion de un grupo empresarial mexicano. El
Dr. Adizes ha desarrollado una metodologia de liderazgo, denomi-
nada Symbergetic, a la que ha dedicado sus mejores esfuerzos a lo
largo de sus casi cinco décadas de profesor y consultor. Esta obra
recoge una parte significativa de lo que el mentee ha aprendido de
su maestro.

éComo leer este libro?

La mejor lectura de este libro es la activa: con papel y lapiz cerca,
digital o fisico; reflexionando sobre lo que se lee y escribiendo lo
que se piense y se siente, e identificando lo que esté en tu mano
cambiar.

Empieza con el indice. Dedicale tiempo a conocer bien el conte-
nido. Identifica los capitulos que te resulten mas relevantes.
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Este texto puede leerse de manera tradicional, de principio a fin,
o de forma selectiva, eligiendo los capitulos y ejercicios segtn tu in-
terés personal. Aspira a ser un manual de cabecera al que se acude
con frecuencia en busqueda de inspiracion y consejo.

Pon ganas para hacerte con las mejores ideas de estas paginas. Tu
mejor homenaje a las buenas ideas es utilizarlas y hacerlas tuyas. No
importa de donde venga la idea; lo importante es a donde la llevas.

Al leer esta obra no dejes de identificar iniciativas que cierren la
brecha entre estas ideas y tus circunstancias personales. Son preci-
samente las iniciativas incomodas las que tienen la magia de sacar-
nos de nuestra zona de confort y hacernos progresar.

La manera de evitar que los tiempos buenos generen personas
débiles consiste en cultivar un sano inconformismo que canalice
tus deseos de superacion personal y de construir un legado valioso.
Un legado es todo lo que funciona por ti, pero sin ti. Ellegado no es
cosa de muertos, sino de vivos.

Te recomendamos que hagas una presentacion en PowerPoint
en la que vuelques con creatividad todo lo que te suscite la lectura
de este libro. Enriquécela con tus ideas, reflexiones y decisiones. Si
pones cabeza y corazon, convertiras‘ese documento en un icono y
testigo excepcional de tu esfuerzo por dirigir y gobernar mejor.

Este texto parte del material que utilizamos en los procesos de
acompafiamiento de los equipos de direccion en empresas de medio
mundo para que articulen una visién de futuro ganadora y un equipo
humano capaz de ejecutarla con brillantez.

Ojala estas paginas te sirvan para ese noble propdsito de lograr
que tu presencia mejore las instituciones en las que trabajas.
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PARTE 1

LA FASCINANTE TAREA
DE SIMULTANEAR
LA ENTREGA DE

RESULTADOS CON LA
TRANSFORMACION



]

Transformar y entregar
resultados

Ser un buen gestor requiere administrar y lograr resultados a corto
plazo de manera efectiva.y eficiente. Sin duda necesitamos gestores
que entreguen resultados. Muchos y buenos.

Por el contrario, lo que define a un lider son su capacidad y sus
habilidades para transformar, y esta transformacion requiere hacer-
se también de manera efectiva y eficiente. También necesitamos mu-
chos y buenos lideres, en mayor nimero y cantidad que en el pasado,
en una proporcion equilibrada con la de los gestores. La coexistencia
simbidtica (ambas partes salen beneficiadas simultaneamente) en-
tre gestores y lideres no esta resuelta en la mayor parte de las em-
presas, como no lo esta tampoco el equilibrio dindmico entre cortoy
largo plazo en las prioridades de las compaiiias.

1. La aceleracion de los mercados
y el énfasis en el corto plazo

Hoy domina en el mundo de la empresa el énfasis en el corto plazoy en
los resultados financieros, lo que crea un caldo de cultivo que beneficia
el progreso profesional de los gestores y perjudica el de los lideres.

El énfasis en el corto plazo es un error por corregir en el contexto
actual en el que compiten las empresas: los cambios en la tecnologia,
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la regulacion, la demanda y la oferta de los competidores se retroali-
mentan entre si acelerando la velocidad de dichos cambios.

Un caso singular de esa aceleracion tiene su origen en la llama-
da densidad digital, cuyo crecimiento exponencial esta obligando a
las organizaciones a una transformacion profunda. Este concepto,
desarrollado por el profesor del IESE Javier Zamora y sus colegas,
hace referencia al nimero de aparatos en funcionamiento capaces
de capturary procesar informacion digital y a la cantidad y velocidad de
informacion que transmiten.

La densidad digital ejerce una influencia extraordinaria en el modo
en el que las compafiias deben competir al obligarlas a realizar proce-
sos continuos de cambio. Los efectos mas significativos de la densidad
digital en las empresas, seglin el profesor Zamora, son los siguientes:

e Automatizacion de procesos. Procura un efecto directo en la
reduccion de costes, el incremento de ingresos, la mejora de
la calidad y la aceleracion'de 1a rapidez operativa.

e Mejora en las previsiones y los.calculos de probabilidades. Per-
mite hacer predicciones’mucho -mas precisas, lo que resulta
crucial para la gestion de la demanda; los stocks, la logistica, el
riesgo, el mantenimiento, etc.

e (Creacion de un ecosistema de datos. Este ecosistema, enriqueci-
do por la colaboracion con otras empresas, puede dar lugar a la
generacion de nuevos productos y servicios.

e Nuevas posibilidades de personalizacion. La densidad digital abre
oportunidades para personalizar las relaciones entre la empresa
y sus clientes, asi como entre la compafiia y sus empleados. Esta
personalizacion, si se utiliza correctamente, puede incrementar el
valor percibido y fortalecer el vinculo emocional con la empresa.

Los cambios en el contexto en general, y la densidad digital en
particular, estan demandando en las organizaciones un nuevo equi-
librio y una nueva dinamica entre gestores y lideres. El resultado de
esta nueva dindmica ha de fundamentarse en un mayor respeto y en
una confianza mutua entre ambos y en un proyecto conjunto que
haga posible la simultaneidad de la entrega de buenos resultados a
corto plazo con la transformacion de la configuracion empresarial.
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2. ¢Qué es transformar?

Transformar es ganar el derecho a existir a largo plazo y habitualmente
se hace a través de actividades de emprendimiento y de integracion.

El emprendimiento incluye el cuestionamiento habitual de la
manera en la que se hacen las cosas, la identificacion de nuevas
oportunidades de negocio y la movilizacion de la organizacion alre-
dedor de una vision a largo plazo. Emprender es integrar una em-
presa con su demanda futura.

Las actividades de integracion tienen como objetivo hacer que
los subsistemas de una organizacion encajen entre siy, por tanto, se
integren correctamente, ya que los cambios externos e internos
se encargan de desajustarlos de manera constante.

Si no se corrigen estos desajustes mediante un proceso de inte-
gracion, primero generaran roces, que luego derivaran en tensiones
mayores. Con el tiempo, estas pueden convertirse en patologias gra-
ves que podrian poner enriesgo de defuncién a la institucion si no se
pone remedio.

Como veremos mas adelante, emprender € integrar son las dos
grandes areas de desarrollo de-habilidades directivas en las que he-
mos de trabajar para crear organizaciones'y a directivos aptos para
la transformacion. Son las dos columnas vertebrales de los lideres
que aspiramos a tener en las compafiias.

3. El objetivo final de una transformacion
empresarial personal exitosa

La transformacién de una empresa se hace visible en la reformula-
cion de su modelo de negocio con los consiguientes cambios pro-
fundos en el porfolio de ingresos, en la estructura de costes y en la
reconfiguracion de operaciones, canales, segmentos y productos.
La reformulacion de un modelo de negocio conlleva también cam-
bios internos, particularmente en la estructura, la cultura, los mecanis-
mos de coordinacion entre las areas, la situacion de la empresa en su
ciclo de vida corporativo y la calidad del liderazgo que se ejerce en ella.
El objetivo de una transformacion es la mejor integracion de las
capacidades de la compaiiia con las caracteristicas de la demanda fu-
tura. En la medida en la que esta tltima continde en constante cambio,
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podemos afirmar que el proceso de transformacién nunca acaba.
Siempre habra que hacer ajustes internos de envergadura para inte-
grarse mejor con las cambiantes caracteristicas del mercado.

La conclusion de todo lo anterior es que la mejora del modelo de
negocio no es la estacion de destino, ya que tarde o temprano habra
que volver a cambiarlo. La estacion de destino de una transforma-
cion es la mejora de la propia agilidad de la compafiia para seguir
adaptandose a los continuos cambios del mercado.

La batalla de la agilidad de las organizaciones se gana o se pierde
en al menos seis terrenos que han de ser objeto de atencion preferen-
te de sus directivos, sean gestores o lideres:

1. La creacion de un relato estratégico compartido. Los equi-
pos directivos deben trabajar de manera frecuente en la cons-
truccion de una visidn estratégica que sea compartida y que se
anticipe a los cambios mas importantes del mercado.

18

El disefio de la estructura organizativa. La mejora de la agili-
dad conlleva cambios en la estructura organizativa que son muy
importantes, a pesar-de su complejidad. Al menos tienen que
considerarse los siguientes:

No mezclar responsabilidades en el corto y el largo plazo bajo
la tutela de la misma persona. La gestion del corto plazo mata
el largo plazo, y con una gestion del largo plazo mal dotada en
recursos y en capacidad de ejecucion seguro que se resiente la
mejora de la adaptabilidad de la empresa.

Completar la estructura jerarquica y de control con una
estructura de equipos trabajando en red con la capacidad
de tomar decisiones rapidas y alineados con el propdsito
y el marco estratégico de la compafiia. El poder de deci-
sion de estos equipos tiene que ir en paralelo a su enten-
dimiento profundo del negocio y a su lealtad a la empresa.
Para coordinarlos y nutrirlos con metodologia, foco y mo-
tivacion, es conveniente crear un comité de directivos que
sea, por un lado, independiente de la estructura jerarquica
y que tenga, por otro, capacidad de ejecucion (que es la
suma del poder, la autoridad y la influencia de sus compo-
nentes) sobre los temas que serdn objeto de las decisiones
de estos equipos.



3. La cultura dominante. La cultura es el conjunto de habitos do-
minantes en la organizacion. Los habitos pueden estar ligados a
la forma de pensar, de sentir y, ldgicamente, de actuar de las per-
sonas con mas influencia en la organizacion. Los habitos ligados
a la forma de pensar se basan en las creencias dominantes, que a
su vez cristalizan alrededor de los seis deseos basicos que mueven
la conducta humana: certeza, relevancia, novedad, conexion, cre-
cimiento y contribucion. Una transformacion requiere creencias
poderosas cristalizadas alrededor principalmente de los deseos de
novedad, conexion, crecimiento y contribucion. Las mejores cul-
turas son aquellas en las que las relaciones vienen presididas por
el respeto y la confianza, ya que permiten integrar la diversidad
necesaria para transformar y entregar resultados. Un proceso de
cambio cultural implica una reingenieria en las prioridades estra-
tégicas, en las métricas de éxito, en los procesos de gestion mas
importantes, en la calidad del liderazgo, en la formulacion de valo-
res y en el disefio de la experiencia.de los.empleados.

4. Los sistemas de refuerzos de la conducta. Las personas que
acttian seguiin su mejor version como-directivos siempre tienen
motivos subjetivamente importantes para asumir el esfuerzo que
conllevay que estan detras de su alto nivel de exigencia personal.
Estos motivos, que han de ser activados por la empresa y alimen-
tados de manera constante, suelen ser de dos tipos:

e Extrinsecos al trabajo que se realiza. Normalmente habla-
mos de la oportunidad de ganar mas dinero, que a la vez per-
mite sentirse mejor por alguna de las muchas ventajas que
este puede traer a la vida de una persona. También pueden
referirse al estatus o reconocimiento externo. Sin duda es un
buen refuerzo de conducta que debe emplearse, pero supe-
ditado al siguiente motivador, que es el verdaderamente im-
portante en los procesos de transformacion.

e Intrinsecos alo que se hace. Consisten en que el contenido de
las tareas y el entorno en el que se realizan resulten subjeti-
vamente valiosos y un motivo poderoso para autoexigirse, lo
que sera cada vez mas posible en la mayoria de las empresas
al reducirse las tareas manuales y repetitivas. La proporcion
de tareas no repetitivas ira ganando cuota de mercado a las
repetitivas.
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Aqui, una vez mas, conocer a las personas de la compaiiia de
manera individualizada resulta de gran ayuda. Hay motivadores
intrinsecos bastante transversales, como trabajar por un propo-
sito noble, la mejora de conocimientos y habilidades y la autono-
mia para tomar decisiones, y también los hay mas especificos de
la personalidad de cada directivo.

Unas personas se sienten mas atraidas por el poder; otras
por hacer tareas en las que puedan destacar; otras por hacer rea-
lidad una visién innovadora, y a otras lo que mas les atrae es el
factor humano de su trabajo.

Los procesos de transformacion, en general, precisan mucha
motivacion, especialmente intrinseca. Para activarla mas, es ne-
cesario un conocimiento particularizado de lo que motiva a cada
persona, ya que cada una da un peso absoluto y relativo distinto
a los motivadores intrinsecos transversales y, ademas, también
difiere en los motivadores especificos antes mencionados.

La transformacion y la.entrega de resultados requieren ser ali-
mentadas intelectual y emocionalmente para que el nivel de ener-
gia positiva de una organizacion sea alto. Entregar resultados y
a la vez cambiar son dos actividades que demandan cantidades
ingentes de energia. Proporcionarla a través de mecanismos de
refuerzo de la conducta es un arte que exige mucha ciencia.

Los mecanismos de colaboracion entre las areas. Los silos, tan
habituales en muchas empresas, son incompatibles con el buen
disefio y la buena ejecucion de un programa de transformacion y
con la entrega de buenos resultados.

La colaboracion precisa mas confianza y mejor coordinacion
entre las distintas areas. Cuando esto ocurre, se generan siner-
gias que ayudan a mejorar la posicion de ingresos y costes y sim-
biosis para que el proceso de mejora constante se acelere y sea
simultaneo para las distintas areas. Hay que evitar las relaciones
parasitas entre estas, lo contrario a lo simbiético, en las que un
area mejora a costa de otra.

La agilidad para transformarse de manera habitual necesita
en las areas de la compafiia un mayor conocimiento mutuo y la
voluntad, por parte de sus directivos, de hacer que converjan me-
jor sus intereses. Areas con intereses divergentes tienden a tener
conflictos disfuncionales que entorpecen el trabajo colaborativo.



En consecuencia, la mejora de la colaboracion entre las areas
requiere desactivar los conflictos disfuncionales entre ellas. El
origen de la mayor parte de los conflictos disfuncionales se en-
cuentra en la deficiente calidad de la comunicacion y en la erosion
de las relaciones entre los directivos de las distintas areas.

Con la mejora en estas dos variables, comunicacion y relacio-
nes, se podrian tener conflictos funcionales, que son aquellos en
los que una sana discrepancia favorece la innovacion y la creati-
vidad en la busqueda de soluciones no convencionales.

La transformacion de las personas clave de la organizacion. Lle-
gamos al punto quizas mas sutil de todos. Por transformacion
personal entendemos el ensanchamiento de los conocimientos
y las competencias de las personas que trabajan en la empresa
para hacerlas mas aptas a la doble tarea de transformar y de en-
tregar resultados. Las personas no cambiamos radicalmente,
salvo excepciones, pero podemos-enriquecer lo que ya somos. La
intencion es que sean mejores lideres y gestores y que la relacion
entre estas dos mentalidades.mejore.

La batalla de la agilidad en Jas organizaciones conlleva el
cambio de lo que se podria llamar inteligencia colectiva de una
empresa (en parte la cultura es eso) y de cada persona en par-
ticular, ya que cada individuo es parte‘de ese todo.

Ya se sabe que la funcionalidad de un ecosistema (y las em-
presaslo son) viene determinada porla calidad de sus integrantes
y por la de la relacion entre ellos. El proyecto de transformacion
personal tiene como objetivo hacer mejores profesionales y per-
sonas, individuos mas abiertos al cambio y a la ejecucion y que a
la vez tengan entre si mejor relacion.

Las personas tenemos ciclos biologicos de siete afios que
invitan a una cierta reinvencion profesional. Si se hace esa
reinvencion de manera exitosa, se podran capturar nuevas opor-
tunidades profesionales y podran mejorar las relaciones en las
esferas profesionales y personales. Sin reinvencion, los direc-
tivos no podran evitar facilmente su envejecimiento profesional
prematuro. La convergencia de un proceso de transformacion
estratégica con un proceso de mejora de las competencias de
sus directivos genera una retroalimentacion positiva que bene-
ficia a todos.
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Nuestra recomendacion es que las empresas hagan de ma-
nera simultanea ambas cosas: el cambio de su estrategia y el
proceso de desarrollo de habilidades de liderazgo de su equipo
humano. Lo segundo también se puede hacer cuando no haya
necesidad de lo primero. En este caso, se ponen las bases para
que la transformacion de la estrategia se haga de manera conti-
nua, sin grandes sobresaltos.

Para el proceso de desarrollo de habilidades ligado al impulso
de las palancas estratégicas recomendamos un itinerario de au-
todesarrollo con mentores que ha dado muy buenos resultados
en diversas compaiiias e instituciones. El papel del mentor en
estos procesos es inspirar, aportar metodologia y hacer un buen
seguimiento. El protagonismo recae en el mentorizado, pero el
mentor tiene ese papel magico de actuar como catalizador de un
proceso de mejora personal.





