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OPINIÓN

EL OJO CRÍTICO

En el desarrollo del liderazgo conjunto deben cuidarse los aspectos emocionales
y las normas de funcionamiento,insistiendo en el entusiasmo por el cambio.

Liderazgo en equipo

Existe una especie humana
que representa una seria ame-
naza para las organizaciones en
las que habita. Se trata del pesi-
mista, cuyos negativos efectos
han de ser aniquilados al obser-
varse los primeros síntomas.
Creo que no es demasiado difí-
cil constatar su presencia, aun-
que no está de más reseñar al-
gunas líneas acerca de sus ca-
racterísticas, con el fin de iden-
tificarlo con lamayor eficacia.

Al pesimista le encanta la
Ley de Murphy, y piensa que
normalmente la tostadacaeráal
suelo del lado de lamermelada.
Suele jactarse de su actitud y le
gusta recordar a sus colegas
que algo de lo que se está pla-
neando es muy probable que
salga mal. Además, le encanta
confirmar sus agoreros pronós-
ticos, como unamuestra irrefu-
table de que sus teorías están
más que fundadas: “Lo véis, si
yaos lohabíadichoyo...”, esuna
de sus frases favoritas.

Una de las consecuencias de
luchar contra un pesimista es
el enorme desgaste que produ-
ce. Una discusión con él termi-
na dejándonos agotados y con
una sensación a medias entre
la resignación y la impotencia.
Cambiar su opinión es un em-
peño casi imposible, y en el de-
bate vamos notando una pérdi-
da continua de energía, como si
ésta fuese absorbida por un
imán insaciable. Las conse-
cuencias para el ánimo y lamo-
ral colectiva del entorno en el
que se mueve pueden llegar a
ser demoledoras, por lo que la
mejor táctica, siendomuyprác-
ticos, es huir de su presencia
comogato escaldado.

En ocasiones se combina el
pesimismo con una mezcla de
socarronería y escepticismo.
Para él o ella, las cosas son im-
posiblesyempeñarseen locon-
trario es prueba de un idealis-
mo utópico propio de ilusos.
No estoy hablando de una con-
ducta ocasional, de alguien que
tiene un mal día en el que todo

lo ve negro, sino de mantener
una actitud permanentemente
negativa, de ver por costumbre
la botellamediovacía.

Sé que estoy exagerando,
que es difícil encontrar alguien
así con una mente perfecta-
mente sana que no esté atrave-
sando proceso depresivo algu-
no, loquemerecería indudables
disculpas. Pretendo llevarlo al
extremo para evidenciar con
mayor claridad el perfil al que
me refiero. Y de paso recordar
los nocivos efectos que este ti-
po de personas pueden llegar a
producir: frenan la creatividad
y la innovación, lastran la ilu-
sión y el entusiasmo, y frustran
a quienes se dejan arrastrar por
sunegativa influencia.

La mejor receta para vencer
al pesimista (excluyo los casos
del denominado “realista bien
informado”, como dice la famo-
sa cita, pues lo considero sólo
como pesimista ocasional), es
lade razonarle acercade la infe-
licidad que su actitud provoca,
no sólo en quienes tiene alrede-
dor, sino también –y mucho
más– en él mismo. Nada nos
obligaamantenerunauotraac-
titud: “Tu actitud la eliges tú”,
dice una frase que me gusta re-
cordar de vez en cuando. Pues-
tos a elegir, adoptemos la acti-
tud positiva, veamos las cosas
como posibles, mostremos en-
tusiasmo y alegría, y tratemos
de trasladarlo a nuestro amigo
pesimista. Ayudémosle a reír y
recordémosle que ¡es gratis!
Quizás así podamos echarle
unamano.Y si no, si vemosque
pormucho que nos esforcemos
la causa está perdida, siempre
nos quedará el recurso de in-
tentar tenerle lo más lejos posi-
ble. Desde luego hay que apar-
tarle,mientraspersista ensuac-
titud, de todo aquello que signi-
fique construir, innovar o im-
pulsar cosas nuevas, pues de lo
negativo y del pesimismo no
surgieron precisamente las
grandes hazañas en la historia
de los tiempos.

Liderar desde la dirección requiere de un es-
fuerzo coordinadoquedé credibilidad a cadauna
de las decisiones. Se trata de reunir en torno a un
grupo la fuerzadeunequipo cuyasdecisiones se-
an aceptadas por todos y comunicadas por cada
miembro con las mínimas diferencias posibles y
la mayor coherencia. Los seminarios de trabajo
en grupo, aún habiendo demostrado utilidad, no
suelen pasar de ser una anécdota si no van acom-
pañados de otras acciones. El desarrollo del lide-
razgo conjunto debe abordarse desde una pers-
pectiva de medio y largo plazo, con distintos ti-
pos de actuaciones ydondehayque cuidar desde
aspectos emocionales hasta las normas de fun-
cionamiento, insistiendo en el mantenimiento
del entusiasmopor el cambio.

Lamejora puede ordenarse en tresmomentos.
El primero parte de la premisa de que nadie cam-
bia si no siente la necesidad de cambiar. El punto
departidaes la reflexiónsobreunomismo, las ca-
racterísticas comopersonay las cualidades como
profesional. Junto a ello resulta conveniente un
análisis de la calidad de las relaciones entre los
miembros, un sociograma. En lo relativo a la per-
sonalidad se han mostrado muy útiles las herra-
mientas baremadas o pruebas de responsabili-
dad. En loprofesional, los procesosde evaluación
360º profundizan en las destrezas y habilidades
de manera que la persona compara la opinión

profesional que tiene de sí mismo con la opinión
que de él tienen otros con quienes comparte res-
ponsabilidades. Se trata de encontrar las oportu-
nidades más importantes de contribución al
equipo. El análisis de las relaciones parte de la
ideadequeunequipoestá cohesionadoen lame-
dida en que la influencia sobre los demás no está
concentrada en nadie, sino que está distribuida y
que, además, nohaypersonasdiscriminadas.

Comprometerse
El segundomomentode lamejora se inspira enel
hecho de que nada cambia si no nos comprome-
temos todos a la vez. Con los resultados de la va-
loración personal y profesional es conveniente
una sesión de grupo sobre la necesidad de lame-
jora que debe abordar tanto aspectos emociona-
les (aceptación de los resultados del 360º) como
de carácter racional (objetivos y normas de fun-
cionamiento del equipo). Aceptados los resulta-
dos es necesario destacar la complementariedad
de los perfiles, lo cual obliga a acordar renuncias
y a pactar generosidad para compensar caren-
cias. La parte racional comienza con un ejercicio

de visionar o de dibujar el norte al que el equipo
debe dirigir los esfuerzos. La referencia en este
caso siempre debe ser lo que interesa a los gru-
pos de interés (accionistas, clientes, empleados y
sociedad), y ello debe convertirse en sincero
compromiso. Acordar las reglas que deben go-
bernar al equipo es firmar en el libro de la com-
plicidad. Se deben incluir compromisos pura-
mente operativos (puntualidad y asistencia a las
reuniones, etcétera.) y también de otros tipos:
consideración por los objetivos de las demás
áreas; coherencia en los mensajes a los grupos;
generosidad en la información; acotamiento del
ámbito de las decisiones reservando lo estratégi-
coydelegando lo táctico, etcétera.

Por último, el tercer momento de la mejora
también tiene supuntodepartida: cambiar es de-

saprender para aprender. En este sentido, el coa-
ching sehamostradocomoun instrumentopode-
roso para ayudar a mejorar el comportamiento a
las necesidades del equipo. Una propuesta de
coachingdebería contemplar el individual y el de
grupo,dondeel apoyoestáenayudara la tomade
decisiones en equipo. Un observador externo,
previamente aceptado por todos, tiene ante sí el
nivel de compromiso, la calidad de las interaccio-
nes, el conflicto y su resolución, el aprovecha-
miento del tiempo, la calidad y celeridad de las
decisiones... y si sabe sacar partido a esta infor-
mación su contribución puede ser inestimable.
Para convencer a unaplantilla del valor del traba-
jo en equipo, el primero en mostrar su bondad
debe ser el equipodedirección. ¿Quédebehacer?
Complementar sus habilidades, firmar su com-
promiso con un propósito, acordar sus objetivos
de rendimiento y la forma de llegar a ellos y apo-
yarse en la calidad de las relaciones como forma
decompartir la responsabilidad.

El pesimista

EnriqueArce
SociodePeopleMatters. opinioneye@recoletos.es

Acordar las reglas que deben
gobernar al equipo es firmar
en el libro de la complicidad

PlácidoFajardo
Directorgeneralde recursoshumanosde
TelefónicadeEspañaopinioneye@recoletos.es
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