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Muchos de los grandes
personajes que han logrado
coronar la cima del éxito, aun
siendo duefios de un talento
excepcional, iniciaron sus
respectivas carreras partiendo de
un nivel cero de experiencia.
Tenian interés por ejercer un
trabajo bien remunerado pero, a
la vez, pocos objetivos claros.
Para todos ellos el desafio
consistia en superar los
obstaculos e incertidumbres
provenientes de su condicion de
seres desconocidos (nobodies).

Cémo es el camino que esos
recién llegados recorrieron hasta
convertirse en alguien
(somebodies), especialmente en
su primera etapa, es el asunto
que Peter Han explora en su
libro, basandose para ello en las
cien entrevistas que realizé6 a
otros tantos lideres o expertos
de los mas diversos campos.
Aqui se registran las complejas
decisiones que tuvieron que
tomar y el conocimiento que
adquirieron para hoy poder
ofrecer su experiencia a toda
persona a punto de comenzar o
recomenzar su carrera
profesional. Las lecciones que de
ellos podemos aprender
componen las tres partes del
libro:

1. Encontrar la vocacion.
2. Buscar el suerio.
3. Afadir un poco de magia.
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De no ser nadie, a ser
alguien
Como encontrar la propia
KOG  vocacion profesional y llevarla a
la practica
Peter Han
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12 Parte:
Encontrar la vocacion

Encontrar la vocacion, la identidad, conocer las aptitudes, debilidades y gustos
personales empiezan con un proceso de exploracién de uno mismo. Los cien
personajes cuyas experiencias hemos analizado han tanteado maneras muy
diversas de conocerse a si mismos y definir su vocacién, lo cual hace complicado
el establecer una formula comun. No obstante, la mayoria de los entrevistados se
ajusta a uno de los cinco métodos identificados como los mas habituales para
descubrir la propia misién profesional:

1. Buscar al azar. Es el método menos directo y el que muestra menos confianza
por un hallazgo auténtico y determinante del sentido. Los partidarios de este
método dejaban que las circunstancias y el azar influyesen libremente en sus
carreras, sin preocuparse demasiado sobre qué curso tomarian. Segun John
Sulston, Nobel inglés de Medicina en 2002, “la ciencia es un camino azaroso. El
hecho es que el futuro es impredecible y debemos aproximarnos a él mas con
pasion que con preocupacion por nuestras carreras profesionales.” El senador
estadounidense Chuck Hagel comparte la misma opinién: “De lo que se trata
en la vida es de dejarse llevar por sus corrientes o fuerzas centrifugas, sobre
las que tenemos muy poco control.” Lo que caracteriza a este método es una
débil creencia en la predestinacion y una actitud de apertura en la blusqueda
del destino propio.

2. Explorar de manera abierta. Los que exploran de manera abierta confian en la
posibilidad de que su destino particular puede o debe ser encontrado en el
trabajo de su vida. Dedican mas tiempo y esfuerzo a buscar sus posibles
vocaciones, pasiones y resultados en sus primeros trabajos. Para Harold Kroto,
premio Nobel en 1996, su primer empleo constituyd la posibilidad de explorar
el mundo. Los afios iniciales en su primer puesto como profesor e investigador
en la Universidad de Sussex fueron para él como un experimento: “En los
primeros cinco afios queria ver qué tal me iba... La investigacidn se me daba
bien y me gustaban las clases que tenia que dar... Sin embargo, no todo era
facil, los tres, cinco primeros afos fueron muy duros, pero después de haber
pasado alli siete afios, empecé a desenvolverme muy bien.”

3. Explorar de manera cerrada. Al contrario que los dos grupos anteriores, otras
personas solian empezar su primer trabajo con objetivos mas especificos,
sabiendo lo que querian hacer, lo que se ajustaba a sus deseos y necesidades
y conscientes de dénde residia su pasién.

Su razonamiento era de tipo deductivo y las carreras profesionales que elegian
lo eran en funcion de criterios muy concretos. Robert Peiser, actual presidente
de la Imperial Sugar, dirigié desde el principio su carrera profesional hacia las
finanzas y las grandes corporaciones: “Mi interés siempre estuvo en las
finanzas.
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4. Conseguir la excelencia tras sufrir
necesidades. Aquellos lideres que no
pudieron permitirse el lujo de elegir su
primer trabajo, empezaron sus carreras
con actividades cuya funcién principal
era satisfacer sus necesidades
financieras o las de su familia. La
competencia y el entusiasmo
demostrados en estos empleos fueron
tales que pronto les llevaron a ocupar
posiciones de primer orden. Su
vocacion fue el resultado de un destino
accidental, donde la presién del mundo
real ha sido el factor que mas ha
influido en su toma de decisiones.
Lowry Kline, presidente de Coca-Cola,
empezd su carrera como abogado: “Lo
gue queria era asegurarme una sélida
situacion econdmica y solo después
pensar en otros objetivos.”

5. Indicar un nuevo rumbo. Los lideres
que siguieron este camino se
caracterizaban por un ferviente deseo
de encontrar el trabajo que mas les
convenia. Han conseguido de manera
intuitiva o consciente crear trabajos,
empresas o nichos de mercado para si
mismos. Eran los que menos querian
adaptarse a roles y trayectorias
convencionales. Asi fue la carrera de
Wendy Kopp, fundadora y lider de una
de las ONG mas famosas de EEUU,
“Teach for América”, que se dedica a
paliar las desigualdades educativas
originadas por diferencias sociales y
raciales. Sus comienzos fueron muy
accidentados y llenos de todo tipo de
obstaculos, pero ella no quiso renunciar
en ningln momento a su pasion. Kopp
se sentia acosada a menudo por las
dudas: “Me preguntaba muchas veces:
épor qué no puedo obligarme a hacer
una cosa normal?, pero al final siempre
decidia continuar con mi pasion.”

De entre los hilos conductores que
atraviesan estas cinco actitudes hacia el
descubrimiento de la propia vocacion, que
marcaron el camino de los lideres desde
sus primeros trabajos hasta hoy, hay
cuatro que sobresalen por encima del
resto:

1. Una fuerte autoconciencia. Los lideres
aqui retratados han iniciado sus

carreras y han ido solventando dilemas
con una clara autoconciencia, obtenida
como resultado de sus intuiciones e
introspeccion. Sus observaciones y
analisis se caracterizan por ser muy
perspicaces cuando se trata de
determinar las propias preferencias,
antipatias, cualidades y debilidades. En
palabras del senador Bill Bradley, se
trataba de “desarrollar la
autoconciencia de uno mismo hasta
saber que lo que hacemos es realmente
lo que queremos y no lo que los demas
piensan que debemos hacer.”

. Orientacion hacia las verdaderas

aptitudes 'y  abandono de las
debilidades. El conocimiento de sus
propias flaquezas hizo que los lideres
se inclinasen hacia sus puntos fuertes
para convertirlos en ventajas
competitivas. Esta actitud es la
contraria a la sabiduria convencional,
que nos sugiere trabajar en la
superaciéon de nuestras debilidades
hasta equilibrarlas con las contrarias.
Aqui, al revés, se parte de la premisa
de que el desequilibrio no es perjudicial
si tiene como resultado sacar ventaja a
los competidores. La especializacion
funcional es un area donde prevalece
esta dindmica. Alan Heeger, premio
Nobel en Quimica en 2000, recibié al
principio de su carrera cientifica el
consejo de uno de sus mentores, que le
instaba a abandonar su empefio por
convertirse en un tedrico de primera
categoria y, en vez de eso, empezar a
trabajar con alguien que desarrollase
un trabajo experimental en estrecha
relacion con la teoria. Para Heeger,
este fue “el mejor consejo jamas
recibido”, que iba a llevarle a
aprovechar al maximo su talento innato
para la experimentacion y al
descubrimiento que mas tarde le haria
acreedor del Premio Nobel.

. Integridad personal. La integridad y la

autenticidad son caracteristicas que
conforman la identidad personal. La
autenticidad es la consonancia entre el
caracter de la persona y sus
declaraciones y acciones externas. La
integridad es la coherencia entre las
palabras y los hechos en distintos
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momentos y situaciones. El énfasis
sobre la autenticidad u honestidad
puede ayudar enormemente en el
desarrollo de la carrera profesional. Asi,
en el caso de Curt Culver, director
general de la MGIC, una compafiia de
seguros e hipotecas, fue su
descontento con la falta de honestidad
de un nuevo jefe lo que le llevd a
cambiar de trabajo. Para él, la
honestidad supone una de las claves
del éxito, tanto personal como
corporativo, porque si no sentimos
confianza hacia las personas para las
que trabajamos, nuestra carrera se
vera gravemente perjudicada.

4. Toma de decisiones pragmatica. La
capacidad de los lideres para tomar
decisiones no destaca por ser mas
rapida o lenta ni mas estructurada o
I6gica que la de la gente corriente. Esta
capacidad varia segun la situacion y
son tres los factores que en los lideres
la elevan por encima de la media: se
debe a su nitido autoconocimiento o
comprension de sus deseos vy
necesidades, a su tendencia a actuar
con determinacion una vez adoptada
una decisién y a la amplia informacion
a la que tienen acceso. Por ejemplo,
Kirk Thompson, director general de la
JH Hunt, decidié entrar en la compania
en 1979, justo antes de |la
desregulacion de la actividad
transportista, pero su eleccidn no
estuvo motivada por ninguna calculada
prediccion del futuro crecimiento del
sector, sino por la situacion familiar (el
nacimiento de sus dos hijos y su deseo
de ganar mas dinero para liberar a su
esposa de una excesiva carga de
trabajo).

Los primeros pasos de los lideres
entrevistados no se caracterizaron por una
vision grandiosa de sus respectivos
futuros. La mayoria de ellos no podia
prever el reconocimiento personal que iba
a recibir, que acapararia titulares de
periddicos o que ganaria los sueldos de
que hoy goza. En vez de eso, pensaban en
ganar el suficiente dinero para costear un
alquiler, vivir al corriente del pago de sus
facturas e intentar ahorrar un poco. En
estos aspectos, sus comienzos no se

diferencian de los de cualquier otra
persona. El miedo a la mediocridad y al
fracaso actuaban como elementos
motivadores mucho mas agudos de lo que
podian hacerlo sus aspiraciones de
grandeza.

A pesar de las presiones que ejercian
sobre ellos las dificultades de la vida
diaria, estos lideres no renunciaron a sus
suefios y esperanzas de un futuro mejor.
Aunque empezé a trabajar en unas
circunstancias poco halaglefias, como
contable con un salario minimo, Kirk
Thompson no renuncié a sus ansias de
mejorar. Tras un ano en el puesto, decidid
retomar sus estudios universitarios,
trabajando a tiempo completo vy
estudiando en los pocos ratos libres de
que disponia. Aunque el esfuerzo le
llevaria cinco afios, Thompson mantuvo su
constancia porque se sentia responsable
de su propio destino y del de su familia.

La confianza que demostraron estos
lideres en que algun dia conseguirian
acercarse a sus grandes suefios se
alimentaba de sus pequefias conquistas. A
pesar de las muy diversas circunstancias
que rodearon la vida de unos y otros, su
diferente educacién, la profesion que
eligieron y sus primeras experiencias
laborales, los lideres prosperaban por
regla general de una manera similar:
iniciaban su carrera con un pequefo
primer éxito en un entorno muy localizado
y luego utilizaban sus conocimientos, sus
contactos y la confianza lograda en estas
experiencias para granjearse un
reconocimiento a mayor escala. Esta
confianza les proporcionaba la energia
necesaria para decidirse a seguir sus
intuiciones y desafiar las convenciones. En
el caso de Paul Norris, director general de
WR Grace & Co., la confianza ha sido
fundamental para continuar adelante.
Recién graduado por la escuela de
negocios, Norris estaba a cargo de una
sucursal con un rendimiento pésimo. Ante
una situacién cada dia mas catastroéfica,
tomo la decision de cerrarla, aunque eso
significaba la desaparicion de su propio
puesto. No obstante, los beneficios que el
proceso le reportd, en términos de
aprendizaje sobre compras y ventas,
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acuerdos de licencia, etc., le resultaron de
gran utilidad en su futura carrera.

22 Parte:
Buscar el sueno

A la vez que perfilan sus identidades
profesionales y construyen sus carreras,
los lideres han de determinar cudndo
deben mantenerse en determinado puesto
y cuando abandonarlo. La movilidad o
permanencia es una parte critica de su
crecimiento profesional que puede resultar
provechosa o fatal. La movilidad es lo que
les permite experimentar nuevas
realidades, encontrar nueva gente vy
oportunidades desconocidas. Por su parte,
la permanencia desempefia un papel clave
en la ampliacion de conocimientos, el
establecimiento de contactos y la
promocioén interna.

Los lideres de grandes corporaciones e
instituciones gubernamentales tienen una
tasa de permanencia en sus primeros
puestos de trabajo ligeramente superior a
la media, lo cual se explica por su
necesidad de adquirir conocimientos
especificos y crearse una reputacion
personal, algo que solo es posible
demostrando su competencia a lo largo de
un preciso periodo de tiempo. En cambio,
los lideres en sectores tales como las
artes, el entretenimiento y, en menor
medida, la ciencia muestran una mayor
movilidad, al aprovechar cualquier nueva
oportunidad que se les cruzara en el
camino.

Aun asi, la razén fundamental de la
permanencia de los primeros en sus
empresas u organizaciones iniciales ha
sido la rotacidon por diferentes puestos. La
posibilidad de dedicarse a nuevas
actividades y adquirir nuevos
conocimientos fue lo que mantuvo su
interés y compromiso. Cuando Kathleen
Ligocki, directora general de Toser
Automotive, empezé a trabajar en General
Motors, lo hizo como supervisora de
fabrica; tras un tiempo como tal, fue
trasladada a ventas, a continuaciéon entré
en excedencia para estudiar un MBA vy
regres6 para continuar rotando por
diferentes secciones mientras iba

ascendiendo en la escala corporativa. Se
puede concluir que, en la mayoria de los
casos donde hubo permanencia, esta se
afianzé por las posibilidades de cambio
existentes y de crecimiento personal.

La razén mas comun para abandonar el
primer trabajo fueron unas posibilidades
limitadas de promociéon y crecimiento
profesional. Paul Norris decidid dejar su
primer empleo cuando descubrié que las
oportunidades que su empresa le ofrecia
de prosperar eran limitadas. La cultura
corporativa de la compafiia se
caracterizaba en ese momento por la
tendencia a limitar las posibilidades de
promocién en el departamento o divisidn
del empleado.

Para determinar cuan lejos podian llegar,
cuales eran sus limitaciones, qué era lo
que les ayudaria a crecer y a ejercitar y
desarrollar sus talentos, todos estos
lideres se valieron en mayor o menor
medida de alguna de estas pautas:

e La buUsqueda de la visibilidad. Saber
hacerse visible en una fase temprana
de la carrera profesional, y utilizar esa
visibilidad para conocer  nuevas
oportunidades o crearlas, caracteriza a
muchos de los lideres. Curt Culver,
director general de MGIC, inicid su
carrera en una compaiia de seguros
menor y consiguid destacarse ante su
superior gracias a su pasado como
jugador de golf en la universidad.
Aunque el puesto que ocupaba en la
organizacion pertenecia a la escala
inferior, el hecho de jugar al golf con el
jefe una vez por semana le garantizd
una gran atencion de parte del resto de
directivos de la empresa. Ademas, el
deporte en si le permitia lucir ciertas
cualidades que son muy valoradas en
un entorno corporativo.

e El cultivo de amplios conocimientos
profesionales. Para muchos lideres, la
obtencidn de una perspectiva
transversal era el objetivo principal de
sus primeros empleos. Los
conocimientos de Kirk Thompson
aumentaban junto con la compafiia. El
hecho de haber ejercido tantos papeles
diferentes en la organizacién amplid

4



National Business School

sus horizontes y le hizo estar mas
preparado para su futuro como director
general que alguien con una trayectoria
lineal. El paso por diversos puestos de
trabajo es una garantia de eficacia en
la gestidn, gracias a los conocimientos
de primera mano que se obtienen
sobre la generacion de beneficios, el
funcionamiento del negocio, su entorno
y los factores determinantes para el
éxito.

e La busqueda de puestos con menor
glamour pero mayor oportunidad de
ampliar conocimientos. Sacrificar el
brillo social en aras del crecimiento
personal significo para muchos lideres
empezar trabajando en primera linea
de un negocio subsidiario, en lugar de
hacerlo como ayudantes de ejecutivos
superiores en las oficinas centrales.
Valoraban la responsabilidad directa
sobre un segmento especifico del
negocio por el sentido de obligacién vy
el pensamiento estratégico que
proporcionaba, frente a los puestos de
consejero de ejecutivos, con mas
relieve pero menor responsabilidad vy,
por lo tanto, menos oportunidades de
perfeccionar su formacién. Norm
Axelrod, director general de Linens
'nThings, tras graduarse en la escuela
de negocios se encontré con tres
opciones laborales: trabajar para
Procter & Gamble en marketing del
consumidor, en investigacion de
marketing en Yankelovich Partners vy
en gestidn de ventas para
Bloomingdale’s. Se decanté por esta
Ultima oferta porque era la que le
ofrecia un contacto de primera mano
con la empresa y su actividad.

e Un manejo consciente de sus
decisiones. Gran parte de los lideres
reconoce al menos un minimo de
planificaciéon consciente de  sus
carreras. No obstante, antes que una
planificacién bien estructurada, era una
conciencia general sobre sus metas
profesionales y sus esperanzas de
acertar. Algunos de ellos empezaron a
estructurar su actividad alrededor de
las habilidades especificas que sabian
que iban a necesitar. Bill Mitchell,
director general de Arroz Electronics,

recién empleado en Exxon Mobil, se dio
cuenta de que era precisa cierta
direccidon consciente de su carrera en
una compafia tan bien organizada vy
estable como la suya, con unos
itinerarios de carrera bien descritos.
Asi, paso los afios necesarios en Nueva
York, pidio el traslado a Baton Rouge
para obtener la experiencia operativa
necesaria y después se trasladé a una
de las refinerias de la compafia para
poner en practica sus habilidades
técnicas.

Los lideres han conseguido lo que son
gracias también a un buen sentido de
cudndo y cémo tomar riesgos. En sus
vidas siempre apareci6 un momento en el
gue tuvieron que dejar atras la seguridad
de una trayectoria convencional para ir
tras aquello que sus circunstancias o
deseos demandaban. Carol Bellamy,
directora general de UNICEF, es un
ejemplo de este tipo de ética profesional.
Tras quedarse accidentalmente encerrada
en la biblioteca de su instituto, encontré
un folleto que hablaba de la ONG "“Peace
Corps”. Lo que alli se decia le entusiasmé
tanto que decidié hacerse miembro de la
ONG aunque ello supusiera posponer sus
estudios universitarios. Cuando regreso de
esta experiencia, su propension a asumir
riesgos se mantuvo intacta y, a raiz de su
estancia en el extranjero con "“Peace
Corps”, optdé por estudiar derecho.
Después entrd en politica y fue candidata
en dos ocasiones a la alcaldia de Nueva
York. Aunque no obtuvo los votos
necesarios en ninguna de ambas
convocatorias, todas las experiencias que
fue acumulando mejoraron su perfil y la
llevaron otra vez a “Peace Corps” v,
finalmente, a UNICEF.

Por otro lado, aunque estiman el valor de
la educacion formal, la mayoria de los
lideres aprecian mas la experiencia sobre
el terreno. Su orientacion principal es
hacia la accién, a adoptar decisiones y
llevarlas a la practica con la misma
determinacién o someterse a horarios
implacables: su trabajo resulta arduo pero
sus resultados prueban su inteligencia y
talento. El fundador de Reebok, Paul
Fireman, tuvo que emplearse a fondo en
los inicios de la compania: tras un afio al
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frente del negocio, la situacién comenzé a
empeorar y solo su firme decisién de
continuar fue lo que en ultima instancia
salvdé a la compafia. Fireman era
consciente de que su situaciéon personal y
profesional en ese momento no le permitia
la alternativa del fracaso.

Por su parte, Matt Espe, director general
de IKON Office Solutions, se estrend
laboralmente en General Electric, y al
principio era capaz de llevar su ética del
trabajo hasta unos limites que incluso él
mismo reconoce ahora como ridiculos.
Cada dia intentaba ser el primero en llegar
a la oficina y lo hacia media hora antes
que el resto. Esto provocd una rivalidad
inesperada entre él y un compafero, lo
cual le obligé a tener que presentarse en
la oficina a las 5:30 de la madrugada si
queria seguir siendo el primero.

Para Paul Norris, trabajar de manera
inteligente significaba ante todo el uso de
la logica. En su primer trabajo le
ofrecieron un salario que a él le parecié
por debajo de lo justo. Norris se dedicd
entonces a hacer una investigacién que le
llevd a la conclusion de que,
efectivamente, su sueldo era un 6% 06 7%
inferior al salario medio de |los
profesionales que contaban con un MBA u
otros graduados técnicos. Respaldado por
estos datos, se presentd ante la direccidn
para negociar su salario, planteando el
asunto en términos de un malentendido y
no como una confrontacion. Como
resultado de ello, su salario se vio
aumentado hasta el nivel de la media.

Para Bill Ruckelshaus, actual director de
varias compafiias (Nordstrom, Cummins
Engine Company y otras), unos
excelentes resultados en el primer puesto
al que hemos sido asignados son una de
las condiciones primordiales para el
ascenso. Segun él, “el error mas frecuente
que mucha gente comete al empezar en
un trabajo o una tarea es pensar
enseguida en el siguiente. Olvidan que, si
no realizan de manera sobresaliente el
trabajo o la tarea actuales, no habra otros
“siguientes”. A  veces, una tarea nos
puede parecer indigna de nuestras
capacidades y que estamos hechos para
algo mejor, pero lo importante es prestar

atencion a lo que nos han encargado,
hacerlo lo mejor que podamos, y veremos
como empezaran a asignarnos cada vez
mas tareas y mas complejas.”

En otro orden de cosas, puede afirmarse
gue la mayoria de los lideres presentados
en el libro son ™“animales sociales”.
Habilmente, han sabido sacar partido de
sus relaciones sociales
independientemente de si su caracter es
introvertido o extrovertido. Aunque es
cierto que en los negocios, la politica y las
ONGs las personas necesitan de buenas
habilidades sociales para llegar a la cima,
incluso lideres que trabajan en areas mas
solitarias, como la ciencia o el arte, se han
beneficiado de su capacidad de ensefar a
los demads, comunicarse sin dificultad y
establecer relaciones de confianza. Los
lideres suelen desarrollar sus vinculos
sociales de cuatro maneras principales:

1. Mostrando sintonia con la gente
corriente. Hay que procurar ser
extraordinariamente humilde, amable y
estar disponible para los demads, de
manera que uno sea capaz de
relacionarse de igual a igual con la
gente. He aqui las convicciones de
Daniel Turnan, ex director general de
Ratean: “La gente con Ila que
trabajamos puede que no tenga
diplomas universitarios, pero cuando
les miro veo a mi madre, mis
parientes, mis amigos de la infancia.
Creo que son gente normal y les trato
de igual a igual. No lo hago por
manipularlos, sino porque considero
que esta es la manera adecuada de
liderar: tratar a la gente bien, tratarles
con justicia y la mayoria de ellos
respondera favorablemente y prestara
atenciéon a los objetivos.” Ademas, en
su opinién, “el humor es una buena
manera de relacionarse con la gente.
Quiero tener a gente con vidas vy
personalidades reales, que puedan
gastarme bromas”. Esta sintonia a
veces puede convertirse directamente
en valor econdémico. Asi, Paul Fireman
nunca tuvo que enfrentarse a la
sindicacion de sus trabajadores: estos
ya sabian que él se preocupaba por
ellos. De hecho, Fireman pasé un afio
trabajando en el almacén, donde pudo

6



National Business School

demostrar que no se consideraba
superior a sus empleados y donde
aprendié a ver las cosas desde su
perspectiva.

. Practicando la reciprocidad en las
relaciones. Es la aplicacion constante
de la regla de oro: tratar a los demas
como queremos que nos traten. Segun
Ron Sargent, director general de
Staples, “en el mundo de los negocios
todo es negociaciéon. Cada cosa que
hagamos por los demas, cada favor o
toda ayuda que les prestemos, de una
u otra manera tiende a
recompensarnos y a convertirse en
nuestra buena karma. Los tiburones de
los negocios, los que se mantienen
siempre en guardia, no pueden durar
mucho.” Para Sargent, “es muy
importante cuidar y desarrollar la
reputacion de alguien que puede
mostrarse férreo pero, a la vez, es
muy justo, muy auténtico, no se dedica
al politiqueo y no ataca por la espalda.
La gente tiene larga memoria y nuestra
reputacion e integridad son lo principal
que debemos proteger.”

3. Trabajando sus habilidades

comunicativas. La capacidad de
comunicarse con fluidez o de expresar
sus pensamientos de manera clara,
tanto de forma oral como escrita, es la
mas obvia de las que practican vy
cultivan los lideres. Jim Midieron,
director general de USAA Insurance,
tomo conciencia de la gran importancia
de la comunicacién cuando ingresé en
las filas de la alta direccion. Su nuevo
puesto requeria que hablase cuatro o
cinco veces a la semana ante grupos
muy diversos, tanto en nimero como
en tipo de audiencia, y ser capaz de
hacerse entender ante todos ellos
requeria una gran flexibilidad en el uso
de un amplio abanico de técnicas
oratorias.

. Mostrando inteligencia politica en las
organizaciones donde trabajan. Esta
facultad comprende varias cualidades
para ser aplicadas en diferentes
contextos: sensibilidad hacia los
sentimientos de los demas, saber

quiénes son los que ponen el punto
final a determinadas decisiones,
intuicion  sobre los puntos mas
persuasivos para argumentar frente a
diferentes accionistas, etc. Se trata de
saber como llevar a los demas hacia
nuestro terreno haciendo uso de
nuestras habilidades comunicativas,
reciprocidad y atractivo personal en los
momentos precisos. Fue la inteligencia
politica lo que ayudo a Jim Middleton a
desenvolverse fructiferamente en su
primer puesto en el ejército,
haciéndose visible ante los mandos
mas altos a la vez que mantenia
buenas relaciones con sus superiores
inmediatos. A principios de los afios 70
hubo de participar en el cierre de
algunas bases militares. Su superior
inmediato y el superior de este no
querian saber nada de un asunto tan
controvertido y complicado, asi que le
otorgaron acceso directo a los altos
mandos, con los que a partir de ese
momento trabajaria. No obstante,
Middleton mantenia a sus superiores
inmediatos cumplidamente informados
de todos sus pasos, actitud que estos
supieron apreciar.

33 parte:
Anadir un poco de magia

Los ingredientes “magicos” del triunfo,
detectables en la mayoria de las actitudes
y comportamientos de los lideres, son
dos:

e Una gran fuerza de voluntad o, lo que
es lo mismo, la capacidad de convertir
la determinacién en accién.

e Una energia positiva que a veces
aparece bajo la forma de pasién por lo
que hacen y otras en forma de
optimismo.

Estos dos elementos son lo que destruyen
la disyuntiva entre la entrada y la salida y
les capacita para extraer algo de la nada.

La fuerza de voluntad. La fuerza de
voluntad y la ambicién personal de la que
esta se nutre han forjado a muchos
lideres. Gracias a ella han conseguido
identificar los principales obstaculos que
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encontraban por encima, por debajo o a
su alrededor y, después, perfeccionar las
aptitudes que se requieren para superar
todo tipo de trabas o impedimentos.

Jim Hagedorn, director general de la
Scotts Company, ha demostrado a lo largo
de su vida una dedicacién casi obsesiva al
éxito. Segun él, “la mayoria de la gente no
se toma sus trabajos tan en serio como
para dedicar su vida a ellos. No obstante,
yOo me considero una persona capaz de
hacerlo, alguien completamente centrado
en ese objetivo... No lo veo como un
sacrificio... Estar en casa todos los dias me
volveria loco.”

En el campo de la ciencia, fue la fuerza de
voluntad lo que sostuvo a Bill Phillips en
su empefio por elaborar a la vez dos tesis
doctorales diferentes. La primera de ellas
tenia por objetivo demostrarle que era
capaz de lograr un progreso inmediato,
mientras que la otra le permitiria
experimentar, sobre la base de una
nueva teoria, en una rama inexplorada
pero prometedora de su especialidad. En
sus tiempos de estudiante, se produjo el
paso de la fisica atdomica tradicional a la
moderna; el laser de precisibn empezaba
a introducirse en los laboratorios de
investigacion. Phillips explicéd a su director
de tesis el porqué de querer escribir sobre
este tipo de laser: se trataba de la
tecnologia del futuro que esperaba
compaginar con la que habia elegido al
principio. Este trabajo paralelo supuso
después un poderoso impacto en el
desarrollo de toda su carrera posterior.

La pasidn. La pasion por su actividad o su
trabajo ha proporcionado a muchos lideres
la motivacion suficiente para avanzar en
sus carreras. Sin la pasién por lo que
llevaban a cabo, les habria sido muy
complicado encontrar razones para
soportar las dificultades del trabajo, las
contrariedades, los enfrentamientos con
compafieros con ideas divergentes, etc.

Para Paul Salepes, reportero del Chicago
Tribuna y ganador del premio Politizar, el
disfrute con su trabajo fue la sensacién
qgue le acompafid desde su primer dia
como periodista profesional. Esta
convencido de que si alguien no es capaz

de escribir todos los dias, o no siente la
necesidad de hacerlo cada dia, es
preferible que abandone la profesién. La
razén para ello es que nuestra profesion
debe formar parte esencial de lo que
somos Yy lo que hacemos.

La pasidon también puede nacer de
experiencias imborrables. Algunos lideres
han salido en busca de la intensidad como
tal. Para ellos, encontrar motivacion e
impulsos  significaba hallar aquellas
vivencias y episodios que despertaran sus
emociones y consumieran su energia y su
atencion. Disfrutaban no solo de la
actividad a la que se dedicaban, sino
también de las relaciones personales y de
las reacciones interiores que esa actividad
despertaba.

Para Kathleen Ligocki, su temprana
incorporacion a la fabrica de General
Motors, un entorno cadtico que ademas no
parecia bien dispuesto a acoger mujeres
diplomadas en humanidades, consiguid
activar su pasion. Para ella, la situaciéon
presentaba todos los ingredientes de una
aventura: encontrarse en medio de cinco
mil personas que producian mas de un
millon de piezas de automovil al afio, le
parecia algo digno de lanzarse a ello de
inmediato con todas sus alas desplegadas.

Ademas, la fuerza de voluntad, unida a la
pasion, hace de aquellos que las combinan
personas muy optimistas. El esfuerzo por
alcanzar las metas, las grandes
ambiciones y la pasion por multiples
facetas de la vida conforman una actitud
positiva y centrada en el futuro que afecta
a todo lo que se emprende. Aunque nho
siempre resulte posible mantener ese
espiritu, los lideres se empefian
permanentemente en alcanzarlo. El
cientifico Paul Nurse vivid momentos de
desesperacion al principio de su carrera,
provocados por un agotador y complejo
trabajo de laboratorio, pero su visidon
optimista de la ciencia como principal
fuerza motriz y liberadora de |la
humanidad nunca se tambaleé.

La consecuencia de una personalidad
optimista no es ignorar la realidad y
dejarse llevar por la vida
independientemente de lo que esta nos
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depare, sino robustecer la confianza en
uno mismo. El escritor Michael Vitez tuvo
que encarar una decisién trascendental
cuando el diario de tirada nacional
Enquirer le ofrecié un puesto y el doble de
ingresos. Las otras alternativas eran el
Chicago Sun-Timeso el Hartford Courant.
Para Vitez se trataba de la clasica
encrucijada entre el atractivo inmediato
de un jugoso salario frente a |la
respetabilidad a largo plazo. Finalmente se
decantd por la dltima opcidn sin permitir
que el remordimiento le paralizase, pues
su optimismo y entusiasmo le procuraban
la solidez necesaria para ello.

Conclusion

Las aspiraciones que motivan a los
jovenes de hoy son las mismas que
movian a los de antafio. Siempre sera
necesario comprenderse a si mismo,
encontrar la propia vocacion y llevarla a la
practica hasta dejar huella en el mundo:
es la historia de como siendo “nadie”
llegar a convertirse en “alguien”. En este
sentido, las historias personales de los
lideres y la trayectoria de cada uno
pueden iluminar el camino a muchos.

Aparte de su abnegado esfuerzo, su
optimismo y una personalidad sociable, el
rasgo mas sobresaliente de los lideres es
el profundo conocimiento que poseen de si
mismos, que les procura una mentalidad
abierta ante todo lo que signifique
evolucion y mejora. Se puede decir que
casi todos ellos han tomado el camino
adecuado para despegar en sus carreras
profesionales, como elegir reconocidos
centros de enseflanza, trabajar con
responsabilidad y superar las dificultades
a golpe de perseverancia y perspectiva.
Otras veces han incurrido en errores al
aceptar trabajos ajenos a sus intereses
verdaderos, permanecer un tiempo a la
deriva o fallar al elegir la organizacion o el
area a que dedicarse. No obstante, lo que
les hace diferentes de los demas y les ha
permitido convertirse en “alguien” fue su
constante preocupacion por el
autoconocimiento, por la informacién que
su entorno les procuraba y el trabajar
sobre las posibilidades que cada nueva
situacion les presentaba.

Las explicaciones comunes que suelen
darse para entender el éxito de los lideres,
aunque a veces acertadas, pierden su
validez al contrastarlas con los cien casos
personales que este libro recoge. Es
habitual escuchar que:

¢ los lideres heredan su éxito: a algunos
se les abren las puertas directamente,
mientras que el triunfo de otros lo
determina su condicion de gente con
medios;

e simplemente son mas listos que los
demas;

e llegan a la cima gracias a unos
contactos adecuados en el momento
preciso;

e trabajan infatigablemente siguiendo el
camino establecido y llegan a sus
posiciones actuales de manera lineal;

e sencillamente, tienen suerte.

Pero lo cierto es que, entre estas cien
personas,

e muchos se «criaron en familias
modestas y pasaron apuros
econémicos;

e un buen porcentaje de ellos no logré un
brillante expediente académico y el de
algunos fue indiscutiblemente nefasto.
Sus decisiones no fueron fruto de un
sofisticado proceso de deliberacion ni
muy diferentes de las de una persona
corriente;

e aunque se trata de personas con
multiples contactos sociales, la mayoria
de ellos ha atravesado periodos de
soledad y anonimato profesional;

e aunque muchos reconocen ser adictos
al trabajo, otros admiten haber
intentado establecer un equilibrio entre
su vida y su trabajo por considerarlo
una fuente de energia interior. Gran
nimero de ellos se aventurd a seguir
caminos poco trillados y en absoluto
convencionales;
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e aunque la suerte es algo imposible de
atrapar, la mayoria reconoce haber
hecho lo posible para predisponerse a
lograrla, intentando de ese modo
aumentar las probabilidades de
encontrarse con ella.

Las cualidades que caracterizan a estos
lideres quizd parezcan paraddjicas o
excluyentes si se comparan entre si, pero
cada una de ellas ha ejercido un efecto
diferente sobre cada uno de ellos y en
distintos momentos de sus carreras. Sus
biografias no pueden considerarse
manuales de éxito. Los logros y los
puestos que han alcanzado les llevaron
décadas. Mas que la inteligencia, fue su
desparpajo y su flexibilidad ante los
cambios ineludibles lo que impulsd sus
carreras desde el primer trabajo que
desempenaron en adelante.
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