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Indagando para formar verdaderos
lideres empresariales

1. Augusto Guillermo Terrazas Canedo

RESUMEN

En el presente articulo se analizan los diferentes enfoques tedricos respecto a los rasgos fundamentales del verdadero lider empresarial,
sus diferentes estilos y el interesante descubrimiento del liderazgo nivel 5, que fue identificado como factor esencial para transformar
empresas de buenas a excelentes. Complementariamente, se describe la teoria del lider comunicativo, que hoy en dia se constifuye
una parte importante del liderazgo que busca alinear y comprometer de manera eficiente diferentes partes de la empresa.

Sobre la base de la revisidn documental y bibliografica, se logré entender los diversos factores que hacen al verdadero lider empresarial,
los cuales se constituyen en lineamientos basicos para responder a las interrogantes planteadas al inicio de la investigacidn y lograr
interesantes conclusiones. Por lo tanto, el presente trabajo fue pensado como una guia practica y reflexiva que ayude al lector a for-
marse como verdadero lider, con capacidad critico-reflexiva de su entornc y sobre todo de su persona, que genere impactos positivos
en la sociedad.

Palabras clave: Liderazgo. Inteligencia emocional. Ejecutivo Nivel 5. Comunicacion.

ABSTRACT
The present paper analyzes the different theoretical approaches regarding the fundamental features of the true business leader, the
different leadership styles, and the interesting discovery of the leadership level 5, which was identified as an essential factor in trans-
forming performance’s companies from good to excellent. Complementarily the theory of the communicative leadership is described,
and it was identified asan important part of the leadership skills. This theory seeks to efficiently align and engage different parts of the
company.

Based on the literature review, it was possible to understand the various factors that shape the true business leader. These factors con-
stitute a basic guideline for responding the questions posed at the begging of the research, and achieve interesting conclusions. There-
fore, the current paper was conceived as a practical and reflective guide to cultivate the correct skills of the entrepreneurial leader.
This kind of leadership should possess a critical-reflective capacity of his environment and his own person, who is able to generate
positive impact on society.

Keywords: Leadership. Emotional intelligence. Executive level 5. Communication.
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INTRODUCCION

Inicialmente, es importante mencionar que el presente
articulo se constituye una revision y reflexion personal del
autor y no refleja ninguna ideologia ni tendencia politico
social. Por lo tanto, se considera una construccién teorica
sistematizada para lograr los objetivos de la investigacion
y generar una reflexion formativa respecto a la tematica.

Hablar de liderazgo en nuestra sociedad puede ser algo
confuso, a veces resulta dificil definir y entender el con-
cepto debido a las distintas acepciones que podemos
manejar 0 tener respecto al término. En nuestro pais, es
muy comun ver o definir al buen lider come aquel que
triunfa, sobre todo en un ambitc politico y social, ya sea
como un servidor publico gue obtuvo un cargo de manera
“democratica” debido a su capacidad de liderazgo o que
conquistd algun tipo de dirigencia, la cual esta muy de
moda en nuestros dias.

Pareciera que en nuestra sociedad hay muy pocos
“lideres”, parecen mas caudillos que verdaderos lideres,
porque durante un tiempo deslumbran, pero después de
unos anos o a su muerte no dejan mas que un rebafio sin
rumbo en busca de un nuevo sucesor. Si revisamos un
poco de nuestra historia, podemos encontrar bastantes
evidencias al respecto. Este simple hecho da cierta base
para plantear que muchos de estos cabecillas fueron ca-
paces de crear y formar una buena base de seguidores,
pero no nuevos lideres; se hace esta afirmacion sin
desmerecer todo lo que estos personajes pueden o no
haber aportado a la sociedad.

DESARROLLO

Sobre esta linea y sustentado en las ideas de diferentes
tedricos y pensadores, se encontrd planteamientos vali-
dos y aplicables. Llama la atencidn lo citado por Tom Pe-
ters {2005): “Los verdaderos lideres no crean seguidores,
crean mas lideres” (traducido del inglés: True leaders
don 't create followers, they create more leaders). Apli-
cando esta pequefia frase a nuestro entorno, parece gue
no es muy facil encontrar verdaderos lideres que hayan lo-
grado tal objetivo; creo que los diez dedos de las manos
serian mas que suficientes para contarlos. El problema se
agrava mucho mas si tratamos de encontrarlos fuera del
contexto politico, ya sea en el ambito empresarial o como
importantes e influyentes emprendedores, pues es muy
dificil que algunos de estos grupos hayan sentido la
necesidad de devolver a la sociedad lo que esta ésta les ha
dado y tratar de generar nuevos emprendedores o lideres.

Ya dentro del marco empresarial y, para realizar un parén-
tesis sobre el tema politico, vienen a la mente las
siguientes preguntas: ;qué estilos de liderazgo existen, si
es que los hay?, jcudles serian las caracteristicas de un ver-
dadero lider en el ambitc empresarial y social en nuestro
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medio? Si encontramos respuestas a estas preguntas, po-
driamos categorizar a los que consideramos nuestros
lideres e incluso a nosotros mismos.

Revisando la publicacion Leadership insights- What makes
a leader del Harvard Business Review, HBR por sus siglas
en inglés, (2010) se encontrd que los lideres mas efectivos
se asemejan de una manera crucial: todos tienen un alto
nivel de lo que se conoce como “inteligencia emocional”,
pero ;qué es la inteligencia emocional? Una definicidn
muy aceptada es la planteada por Bradberry y Greaves
{2005) que indica que: “La inteligencia emocional es la ca-
pacidad de reconocer, entender nuestras emociones y la
habilidad de utilizar esta cognicién para manejar nuestro
caracter y la relacion que tenemos con los demas”.

Segun el articulo de Goleman {HBR 2010), la inteligencia
emocional tiene cinco componentes:

1. Autoconciencia emocional: la capacidad de interpretar
y comprender las propias emociones, asi como de re-
conocer su impacto en el desempeno laboral, relaciones,
y otros.

2. Autogestion emocional: aptitud de controlar o redirigir
impulsos o actitudes disruptivas, asi como también la ca-
pacidad de remplazar los prejuicios por el pensar antes de
actuar.

3. Motivacion: pasion de trabajar por razones que van mas
alla del dinero y el estatus, juntamente con la tendencia
de perseguir metas con energia y persistencia.

4. Empatia: capacidad de entender emociones ajenas y
sentimientos que se pueden expresar y notar mediante
signos no estrictamente linglisticos, ademas de la
destreza para tratar a las personas conforme a sus propias
reacciones emocionales.

5. Habilidades sociales: aptitud para manejar relaciones
interpersonales y formar nuevas relaciones, ademas tener
la capacidad de encontrar espacios comunes de en-
tendimiento mutuo.

Sobre esta misma linea, Goleman (2000} también propuso
que los lideres usan seis estilos, cada uno emanado de ios
diferentes componentes de la inteligencia emocional.
Estos estilos de liderazgo pueden ser caracterizados de la
siguiente manera:

1. Coercitivo: exige cumplimiento inmediato y se basa en
la frase “Haz lo que te digo”. Funciona mejor cuando se
busca una trasformacion o con empleados problema, pero
suele ser negativo sobre el clima general,
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2. Orientativo: moviliza a las personas hacia una vision y
se basa en la frase “Ven conmigo”. Es més efectivo almo-
mento de brindar una vision nueva u orientacion clara y
se considera el mas fuertemente positivo para el clima em-
presarial.

3. Afiliativo: crea armonia y construye lazos emocionales,
su frase es “Las personas son lo primero“. Este estilo es
bueno para sanar las desavenencias en un equipo o moti-
var en circunstancias estresantes y es positivo para el
clima laboral.

4. Democratico: forja consenso mediante la participacion
su frase caracteristica “;Qué piensas tu? Es bueno para
construir consenso u obtener aportes de empleados
valiosos y es positivo para el ambiente laboral.

5. Ejemplar: fija altos estandares para el desempeio, su
frase célebre se relaciona con “Haz como yo, ahora®. Es re-
comendable para obtener resultados de un equipo moti-
vado y competente, aunque suele ser un poco negativo
para el clima laboral.

6. Formativo: desarrolla las personas para el futuro con su
frase “Intenta eso”. Es apto para ayudar a alguien para
mejorar el desempefo o las fortalezas de la empresa y
positivo al clima empresarial.

Sobre esta misma linea, al momento de revisar con mayor
detalle la bibliografia del lider empresarial, se encontrd el
concepto del liderazgo nivel 5 planteado por Jim Collins
{2001} en su investigacidn Liderazgo Nivel 5: El triunfo de fa
humildad y la férrea determinacion. Este documento pre-
senta el caso de Darwin Smith, donde se demuestra que
un lider puede convertir una empresa de meramente
buena en verdaderamente excepcional. El caso de Smith
es un clasico ejemplo de un lider de Nivel 5 un individuo
gue combina una extrema humildad personal con una in-
tensa voluntad profesional. De acuerdo con un estudio
realizado en las mejores empresas durante 5 afios, Collins
afirma gue los ejecutivos que poseen esta paraddjica com-
binacion de rasgos son catalizadores del suceso y logran
transformar una buena empresa en una gran empresa. Por
lo tanto, el Nivel 5 se refiere al nivel mas alto en una jerar-
guia de capacidades ejecutivas que se identifico durante
esta exploracion. Los lideres de los otros cuatro niveles en
la jerarquia identificados en la figura N°1 pueden generar
altos grados de éxito, pero no el suficiente para elevar a
las empresas de la mediocridad a la excelencia sostenida.

Figura N°1. La jerarquia Nivel 5

El lider de Nivel 5 se sitda en la cima de una jerarquia de ca-
pacidades, es un requisito necesario para transformar una or-
ganizacion de buena a excelente. Pero ;qué hay debajo de éI?
Otros cuatro estratos, cada uno apropiado en i, ninguno con
el poder del nivel 5. Los individuos no necesitan proceder en
secuencia por cada nivel de la jerarquia para llegar ala cima,
pero ser un lider de Nivel 5 en plenitud requiere las capaci-
dades de todos los niveles anteriores, mas las caracteristicas
especiales del Nivel 5.

Ejecutivo de Nivel 5
Desarrolla una grandeza duradera mediante una paradojica
combinacidn de humildad personal y voluntad profesional.

Lider eficaz
Cataliza el compromiso con una visién clara y convincente y
su vigorosa aplicacion estimula al grupo a lograr altos estan-
dares de desempenio.

Ejecutivo competente
Organiza a las personas y los recursos para la busqueda eficaz
y eficiente de objetivos predeterminados.

Colaborador de un equipo
Contribuye al logro de objetivos grupales; trabaja eficazmente
con otros en un entorno de grupo.

Individuo altamente capaz
Hace contribuciones productivas mediante talento,
conocimiento, habilidades y buenos habitos de trabajo.

Fuente: Elgboracion propia segun Collins, 2001

Para Collins (2001) aunque el liderazgo de Nivel 5no es el
Unico requisito para transformar una empresa de buena a
excelente, otros factores incluyen sumar a las personas
correctas ala aventura y apartar a las incorrectas, asi como
crear una cultura de disciplina, pero basicamente se ha
demostrado que es esencial contar con lideres de Nivel 5
en el mando para lograr transformaciones de bueno a ex-
celente; caso contrario, estas no ocurren. El paquete total,
Nivel 5 mas estos otros impulsores, es lo que podria sacar
a las empresas de la mediocridad.

Existe una relacidn simbidtica entre el Nivel 5y el resto de
los factores: el Nivel 5 permite la implementacion de los
ofros y practicar los otros puede ayudar a la consecucion
del Nivel 5. Una breve resefa de algunos de los otros fac-
tores claves desarrollados en la investigacion comienza
con pensar primero en las personas. Los lideres de em-
préesas que pasaren de buenas a excelentes en vez de pen-
sar en la vision y la estrategia se ocuparon primero de las
personas y despues de la estrategia. Trajeron a las per-
sonas correctas a la empresa, removieron a las incorrec-
tas, pusieron a las personas apropiadas en los cargos
adecuados y luego fijaron la direccion que tomarian.
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Et segundo impulsor fue identificado como {a paradoja de
Stockdale, la cual cuenta la experiencia de un almirante
ganador de la medalla de honor, quien sobrevivio siete
afios en un campo de prisioneros de guerra del Vietcong
aferrandose a dos creencias contradictorias: que su vida
no podia ser peor en ese momento y que su vida seria
algun dia mejor. Al igual que Stockdale, las personas de
las empresas que pasaron de buenas a excelentes con-
frontaron los factores mas brutales de su realidad del mo-
mento, pero a la vez mantuvieron una fe absoluta en que
al final prevalecerian conservando simultaneamente
ambas disciplinas: hechos y fe todo €l tiempo. El tercero
es readaptado de las ideas de Collins (2001), donde iapa-
ciencia y perseverancia son determinantes para generar
cambios fundamentales, por lo que las transformaciones
de bueno a excelente no ocurren de la noche ala manana
en un solo gran salto; mas bien, el proceso se asemeja a
empujar constantemente una gigantesca y pesada rueda
en una misma direccion. Al principio, el impulso hace que
la rueda gire una vez, con un esfuerzo consistente gira dos
veces, luego cinco, luego diez, acumulando fuerza hasta
que la rueda alcanza su punto.

El cuarto impulsor nace de una interesante y peculiar
parabola analizada en uno de los ensayos mas famosos de
tsaiah Berlin (Crowder, 2003), donde cita un fragmento del
poeta griego Arquiloco que dice: “El zorro sabe muchas
cosas, pero el erizo sabe una gran cosa”. Muchos autores
han diferido sobre la correcta interpretacion de estas
palabras, que pueden significar no més que el zorro -con
toda su astucia- es derrotado por la defensa del erizo.
Pero, tomado figurativamente, estas palabras pueden
servir para diferenciar dos clases de pensadores, artistas y
seres humanos en general: aquellos que poseen una vision
central sistematizada de la vida, un principio ordenador
en funcion del cual tienen sentido y se ensamblan los
acontecimientos histéricos y los menudos sucesos indi-
viduales (la persona y la sociedad) y aquellos que tienen
una visién dispersa y moltiple de la realidad y de los hom-
bres, que no integran lo que existe en una explicacién u
orden coherente, pues perciben el mundo como una com-
pleja diversidad en la que, aunque los hechos particulares
gocen de sentido y coherencia, el todo es tumultucso, con-
tradictorio, inapresable. (Berlin, 2003).

Aplicando la anterior frase, y segin lo analizado por Collins
(2001), los grandes avances requieren de una comprension
simple, tipo erizo, de tres circulos que se intersectan;

1. Lo que una empresa puede hacer mejor que nadie en el
mundo.

2. Como funciona propic fundamento
economico.

mejor su

3.Quéesloque masencénde hpasiéndesugente.
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Los grandes avances ocurren cuando se adopta el con-
cepto del erizo y se es sistematico y consistente en su apli-
cacion, eliminando practicamente cualquier cosa que no
encaje en los tres circulos. Por otra parte, un factor muy
importante hoy en dia son los aceleradores de tecnologia.
Las empresas gque pasaron de buenas a excelentes tenian
una relacién paradejica con la tecnologia. Por un lado,
evitaban continuamente adoptar nuevas tecnologias de
manera apresurada. Por el otro, eran pioneras en la apli-
cacion de tecnologias cuidadosamente seleccionadas, re-
alizando inversiones audaces y previsoras en aquellas
tecnologias directamente vinculadas con su concepto de
erizo. Finalmente, entre io mas importante y muy rela-
cionado con los valores institucionales, se encuentra la
cultura y disciplina. Cuando se observan todas las trans-
formaciones de buena a excelente, éstas sistematica-
mente exhiben tres formas de disciplina: personas
disciplinadas, pensamiento disciplinado y accién disci-
plinada. Cuando se tiene gente disciplinada, no se nece-
sita jerarquia. Cuando se tiene pensamiento disciplinado,
no se necesita burocracia. Cuando se tiene accion disci-
plinada, no se necesitan controles excesivos. Combinando
una cultura de disciplina con una ética de em-
prendimiento, se obtiene la alquimia magica del desem-
pefo excepcional. Se puede concluir que el Nivel 5 es un
descubrimiento empirico, no ideologico. Y es importante
notar eso, dado lo mucho que el hallazgo del Nivel 5 con-
tradice, no sélo la sabiduria convencional, sino también
gran parte de la teoria del management {teoria gerencial
en espafol) hasta la fecha. De manera simple y resumida
se define: Humildad+ Voluntad= lider Nivel 5. Los lideres
de Nivel 5 son un caso de dualidad muy dificil de encon-
trar por ser modestos y voluntariosos, timidos e intrépi-
dos.

Por otro lado, pere muy ligado a nuestra busqueda del ver-
dadero lider, en una investigacién de Groysberg, By Slind,
M. {2012), se llegd a la conclusién gue los grandes lideres
en mas 150 compafiias importantes realizaban esfuerzos
para “tener una conversacién“ con su personal o tenian
fuertes ambiciones para “avanzar la conversacion” dentro
de sus empresas. Sobre esta base se desarrolld un
modelo de liderazgo llamado “conversacion organiza-
cional.” Los lideres inteligentes de hoy deben comprender
que, para poder tener una buena relacién con los emplea-
dos, se debe tener un contacto gue se asemeja a una con-
versacion ordinaria de persona a persona en un mismo
nivel; es decir, una conversacion sencilla mas que una serie
de comandos que vengan desde arriba. Ademas de iniciar
practicas y fomentar normas culturales para infundir la
sensibilidad conversacional a través de sus organiza-
ciones, Al habiar con los empleados, en lugar de simple-
mente emitir ordenes, los lideres pueden recuperar
algunas de las cualidades propias de la fuerza laboral
como: la flexibilidad operativa, altos niveles de compro-
mio delosempleadosyalheamient edrakgco dede-
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sempefio, todo esto permitird que las empresas emer-
gentes superen mejor a sus rivales establecidos.

El modelo planteado por Groysherg y Slind (2012) identi-
fica cuatro elementos de conversacién organizacional que
reflejan los atributos esenciales de la comunicacion inter-
personal en la empresa:

1. Intimidad

2. Interactividad
3. Inclusion

4. Intencionalidad

Los lideres que impulsan a sus organizaciones a través de
practicas basadas en la conversacién no necesitan hablar
especificamente de las cuatro I's. Sin embargo, la investi-
gacion ha demostrado que estos elementos tienden a re-
forzarse uno con otro y al final se unen para formar un sole
proceso integrado.

La primera de las 4 I's, intimidad, hace referencia a la
forma en que los lideres se relacionan con sus empleados.
Mediante el nueve modelo, se busca pasar de la comuni-
cacidon estrictamente vertical, es decir, de arriba hacia
abajo y con tone muy formal, a un estilo de comunicacidn
mas personal y directa en la que los lideres valoren la con-
fianza y autenticidad de sus empleados.

El segundo factor, la interactividad, requiere el cambio
desde un enfoque en que los lideres sélo mandan men-
sajes o “memos” a sus empleados en forma de drdenes y
los discursos predominan, hacia una comunicacién en la
cual los paladines se dirijan a la persona, no sdlo alos gru-
pos, fortaleciendo la interaccion de atras adelante y las
relaciones cara acara o interpersonales.

El tercer elemento, identificado como la inclusidn, se re-
fiere a la forma en que los lideres desarrollan parte el con-
tenido organizacional; esta parte agrega una dimensidn
critica a los elementos de intimidad e interactividad. El
modelo tradicional plantea que los altos ejecutivos crean
y controlan la infermacion, donde los empleados son sim-
ples consumidores pasivos de esta. Con el nuevo modelo
de la comunicacion organizacional, los lideres renuncian a
cierta parte del control sobre el contenido organizacional
y ahora los empleados participan activamente en la
generacion de contenidos que componen la historia de la
compania, de tal manera que se pueda expandir una sig-
nificativa parte de sus roles. Finalmente, la intencionali-
dad que hace referencia a la comunicacién y transmision
de la estrategia difiere de los otros tres elerentos de la
conversacion organizacional en un aspecto clave. Mientras
que la intimidad, interactividad e inclusién sirven para
abrir el flujo de informacion e ideas dentro de una em-
presa, la intencionalidad es una medida de cierre de ese

proceso. Permite que los lideres y empleados deriven ac-
ciones estratégicamente relevantes que resultan de una
serie de discusiones y debates. En el primer enfoque la co-
municacion es fragmentada, reactiva, hecha sélo para un
proposito rigido y wvertical dirigide a cumplir los
lineamientos estratégicos. Por otra parte, con el nuevo
modelo se presenta una agenda clara que es informada
por la gerencia de manera objetiva y la estrategia surge de
una organizacién cruzada de debates y conversaciones
con varias partes ejecutivas de la empresa. Por
consiguiente, y respecto al modelo de la comunicacion or-
ganizacional y su estrecha relacion con el liderazgo, se
puede inferir que para poder implementar la 4 I's en una
empresa resulta casi necesaric que los lideres
empresariales posean una combinacién casi perfecta de
humildad y profesionalismo lo que refuerza la idea del
ejecutivo de Nivel 5.

CONCLUSIONES

A manera de conclusién, con los diferentes estilos de
liderazgo planteados por Goleman y tomando en cuenta
el concepto de Bradberry y Greaves {2005) respecto a la in-
teligencia emocional como factor clave para el liderazgo
efectivo, legamos al descubrimiento del ejecutivo Nivel 5
-desarrollade por Jim Collins- y el modelo de comuni-
cacién organizacional. Desarrollamos una base tedrica
clara y objetiva para evaluar a nuestros lideres y caracteri-
zarlos dentro de diversos contextos. Sin dejar de lado la
primera frase del gran estratega Tom Peters, la cual mo-
tivo parte del desarrollo de esta investigacion, rescatamaos
que todo buen lider tendra siempre como objetivo princi-
pal crear mas lideres y no seguidores.

Para finalizar, es fundamental para nosotros como ciu-
dadanos yfo “lideres” que aprendamos a desarrollar nues-
tra inteligencia emocional, juntamente con los otros
factores que fueron desarrollados en este articulo y se
constituyen parte del verdadero lider empresarial. Si real-
mente buscamos ser verdaderos lideres exitosos que
generen impacto en la sociedad y no simples caudillos,
primero es necesario formarnos como personas de
manera integral y, scbre todo, en algo que es muy escaso
hoy en dia en nuestro medio: el autoaprendizaje. Segun el
famoso mentorempresarialAnthony Robbins (2001): “Ser
autodidacta es lo mas importante y lo mejor que podemos
hacer por nosotros mismos.” Aprender y superarnos en el
ambito del conocimiento cientifico y!a sabiduria nos ayu-
dara a desenvolvernos en diversos campos, que a la larga
pueden ser cruciales para generar en nosotros el desec de
legar a ser buenos lideres para la sociedad. En palabras
sencillas, debemos crecer y educarnoes integramente para
lograr la dualidad casi inalcanzable del Nivel 5, que segu-
ramente muchos de nosotros no sabiamos que existia.
Todo lo planteado es una buena parte de lo que necesita-
mos y necesitaremos para poder aportar a nuestra so-
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ciedad que esta tan necesitada de estos verdaderos lideres. En otras palabras, se deberd buscar y desarrollar un nuevo
enfoque del liderazgo en nuestro medio, con nuevos lideres que estén dispuestos a guiar nuestra sociedad sin tratar de
ser perfectos, pues simplemente tendran que ser ejemplos de buenos seres humanos.
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