Prologo

Los medios de difusion suelen hablar mucho acerca de la
importancia de las virtudes y los defectos que tienen los
lideres.

A menudo escuchamos que apoyarte demasiado en
tus virtudes puede descarrilar tu carrera. También sole-
mos leer que no preocuparte por tus debilidades tiene un
resultado similar, asi que ¢qué deben hacer los lideres?

En el campo del desarrollo de liderazgo, una perspec-
tiva comun es que necesitas hacer dos cosas para ser agil,
adaptable y desarrollar tu habilidad creativa: ralentizar
tu velocidad para poder acelerar, y no depender sélo de
tus virtudes. ¢Por qué? Simplemente porque tus virtudes
pueden ser distintas segun si estds en una posicion de li-
derazgo o si eres un directivo medio.

Las investigaciones y la experiencia del Center for
Creative Leadership nos han mostrado que depender
solo de tus virtudes, mientras aumenta tu visibilidad e
importancia en una organizacion, a menudo puede ser el

primer paso hacia el descarrilamiento.



CUIDADO CON TUS VIRTUDES

Hasta ahora no habia ningun libro que tratara este
tema con la precision que aqui nos ofrecen Kaplan y Kai-
ser. Concluyen que tener en cuenta las propias virtudes es
importante pero que es igualmente importante que el li-
der sepa modular sus virtudes seguin el contexto. Los au-
tores nos alertan que no hay que ser moderados en todas
las cosas sino modular en base a lo que se necesita.

Este libro ayudara al lector a comprender no sélo
cuales son sus verdaderas virtudes sino también el impac-
to que éstas tienen en los demads individuos, el equipo, la
organizacion e inclusive en la sociedad

Los grandes lideres saben como templar sus virtudes
y construir en base a ellas segtn el contexto. Abraham
Lincoln tradujo su capacidad narrativa y la convirtié en
prosa politica. Theodore Roosevelt aprovecho su intelec-
to para declamar desde el pulpito. Winston Churchill cla-
ramente reconocié y modulé sus virtudes como se refleja
en un comentario de uno de sus colaboradores: «Winston
puede que siempre discuta tus decisiones, pero rara vez
(si acaso alguna) las revoca».

El mundo de la historia y la politica esta lleno de ca-
sos de lideres que no han sabido modular sus virtudes y
tanto sus negocios como su liderazgo se han ido al garete
como consecuencia de ello. Jeff Skilling de Enron es un
excelente ejemplo de liderazgo que no entiende cual es su
negocio, y la empresa Kodak es otro. IBM, en cambio,
entendio cudles eran sus virtudes, tuvo cuidado con ellas

y produjo los cambios necesarios. En la historia, George
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S. Patton ha sido reconocido como un estratega, pero su
incapacidad politica en los altos niveles lo mantuvo al
margen luego de la guerra.

Tanto en la historia como en los negocios, la modula-
cion eficaz de las virtudes a través de tener prudencia en
el abuso de las mismas ha llevado a muchos individuos al
éxito. Este libro es importante y apropiado para ayudar
al lector a entender que sus virtudes pueden ser tanto una
fuente de éxito como una piedra en su camino

Mientras nos enfrentamos a lo que el investigador
Bob Johanson considera un mundo volatil, incierto, com-
plejo y ambiguo, este libro ayudara a los lectores a enten-
der como el dilema de las virtudes y los desafios se apli-
can al liderazgo y a los negocios. Los lideres que triunfen
serdn los que entiendan estos dilemas y equilibren su for-
ma de enfrentarlos manteniendo la armonia entre sus em-
pleados y clientes. Esta armonia, el yin y el yang como se
menciona en el libro, es la respuesta a la paradoja de te-
ner Cuidado con tus virtudes. Si haces caso al consejo del
libro estaras en el camino adecuado para aprovechar tus
habilidades, lo que alimentara tus futuros éxitos.

Davip ALTMAN PhD
CLEMSON TURREGANO PhD
Center for Creative Leadership (EMEA Division)
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Introduccion

Este libro es la culminacion de las sorprendentes revela-
ciones y afortunadas ideas que hemos cosechado tras toda
una vida trabajando con lideres de alto nivel, incluidos los
CEO de algunas grandes corporaciones, para ayudarlos a
incrementar su eficacia. No nos proponemos descubrir lo
que se ha obviado en el estudio del liderazgo, pero duran-
te afios, mientras ayudabamos a esos lideres a conocerse a
si mismos, cada pequenio descubrimiento era como levan-
tar el telon de un nuevo y olvidado acto en una obra dra-
matica sobre el liderazgo. Mucho de lo que hemos obser-
vado estd a la vista, y sin embargo su trascendencia ha
sido pasada por alto o no ha sido puesta en practica.
Hace quince afios, un proceso rutinario de asesora-
miento ejecutivo nos sirvié de inspiracion. Estabamos tra-

bajando con un ejecutivo cuya evaluacion de 360 grados*

* Una evaluacion de 360 grados o integral es una herramienta de
medicion del desempefio que involucra en la valoracion de un ejecutivo a
todos los miembros de la organizacion que interactiian con él, y no ani-
camente a sus superiores (N. de la T.)
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lo definia, en palabras de un colega de trabajo, como «una
fuerza de la naturaleza». Sin embargo su eficacia como li-
der no era 6ptima. «Mire —le dijimos—, usted es clara-
mente una fuerza con la que hay que contar.» Luego fui-
mos un paso mas alla. «El problema es que, a veces, es
excesivamente contundente.» Ahi estaba. Nos dimos cuen-
ta, de un modo del que nunca habiamos sido conscientes y
que jamas habia sido articulado, de que el uso excesivo de
una virtud puede llegar a ser un defecto. Hacer demasiado
de algo es un problema de igual magnitud que hacer dema-
siado poco.

Dicho de otro modo, nuestras virtudes pueden trabajar
contra nosotros. Muchos lideres saben eso a nivel intuiti-
vo, pero tienden a no aceptarlo en la practica. Ni siquiera
forma parte de su vocabulario. En general, creen que el
desarrollo del liderazgo se basa en trabajar sobre sus de-
fectos. No es de extrafiar. Las herramientas que se utilizan
para evaluarlos no estan pensadas para identificar virtudes
de las que se abusa. En las evaluaciones del desempefio, los
ejecutivos son puntuados tnicamente en base al incumpli-
miento, cumplimiento o superacion de las expectativas. En
los cuestionarios de retroalimentacion realizados por los
colegas de trabajo, conocidos como evaluaciones de 360
grados, los directivos son habitualmente valorados como
ineficaces, eficaces o muy eficaces. En ningun lugar, en
esas evaluaciones, existe el término o herramienta de diag-
noéstico que permita revelar que alguien estd excediéndose

haciendo mas, cuando hacer mas 7o es hacer mejor.
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La falta de atencién a la exageracion de las virtudes
persiste a pesar de la avalancha de libros —en particular
Abhora, descubra sus fortalezas, de Marcus Buckingham y
Donald Clifton— exhortando a los ejecutivos a concen-
trarse en sus puntos fuertes. Curiosamente, en su entusias-
mo por acentuar lo positivo, Buckingham y otros defenso-
res de las virtudes no advierten al lector sobre el siempre
presente riesgo de llevar las fortalezas demasiado lejos.

En nuestro trabajo de consultoria nos hemos centra-
do cada vez mads en concienciar a los lideres de ese peligro
y facilitar la importante labor de desarrollo necesaria
para mitigarlo. Hemos conocido de primera mano la rea-
lidad de muchos lideres de alto nivel, dirigido miles de
evaluaciones de ejecutivos a nivel individual y recogido
montanas de datos. En la practica, hemos desarrollado
un instrumento de evaluacion, el Leadership Versatility
Index (Indice de Versatilidad del Liderazgo) (LVI, Paten-
te numero 7.121.830 [Oficina de marcas y patentes de
EE.UU.]), un cuestionario de retroalimentacion de cola-
boradores (360) disenado expresamente para valorar el
uso excesivo de las virtudes de los lideres. Este instru-
mento ha servido a su vez para precisar mas nuestra linea
de pensamiento.

Nuestros hallazgos estadisticos, asi como nuestra ex-
periencia practica son la base de este libro. A menudo
ilustramos nuestros puntos de vista con casos de estudio
sobre ejecutivos con los que hemos trabajado estrecha e

intensamente. Para preservar su anonimato el protago-
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nista de cada «caso» es realmente una amalgama de mu-
chos y no se han utilizado los nombres reales. Pero las
anécdotas, experiencias y voces que describimos son in-
defectiblemente ciertas, asi como lo son los problemas
que identificamos y las soluciones que se implementaron.

Entre nuestros hallazgos mas sorprendentes esta, en
primer lugar, el hecho de que a los lideres les cuesta con
frecuencia reconocer sus virtudes. En una ocasion, en la
preparacion de una sesion de retroalimentacion, observa-
mos que el ejecutivo en cuestién tenia puntuaciones tan
altas que su liderazgo parecia impecable. «No hay nada
que mejorar», pensamos. Resultaba inquietante. Sin em-
bargo, disponiamos de mucha «municién» en la retroali-
mentacion positiva. El citado ejecutivo infravaloraba los
activos de que disponia y, como resultado, en ocasiones
los utilizaba demasiado, haciéndolos menos eficaces de lo
que podian haber sido.

Hemos descubierto que los lideres natos son a menu-
do los ultimos en reconocer sus dones, aunque existan
suficientes evidencias y la retroalimentacion asi lo certifi-
que. En la practica, la Gnica manera de manejar lo que
uno hace bien es aceptarlo. Literalmente, si no conoce-
mos nuestros puntos fuertes, no podemos calibrarlos o
modularlos. No hay forma de saber si estamos yendo de-
masiado lejos en nuestros intentos constantes por mejo-
rar. Uno de los objetivos principales de este libro es ayu-
dar al lector a hacer frente a sus virtudes y a utilizarlas

plenamente sin excederse.
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Hemos visto también que muchos ejecutivos sufren un
ataque de vértigo cuando toman conciencia de los peligros
potenciales inherentes a sus virtudes. Como admitia un li-
der de alto nivel: «La idea es inquietante. Estremecedora.
Lo digo en serio». Cuando se enfrenta a los lideres a la
perspectiva de que la energia que los ayudé a llegar a lo
mas alto puede estar asfixiando a sus colaboradores y sa-
boteando su eficacia, sienten panico al pensar que deben
relajarse. «Me da miedo perder pie», dicen, una reaccion
natural pero equivocada. En lo que puede ser la mas cruel
de las ironias, el uso excesivo de una virtud es a menudo el
germen del fracaso de una carrera. El analisis sobre los li-
deres que acaban fracasando apunta reiteradamente a un
exceso de confianza en las cualidades que fueron clave de
su éxito en el pasado pero que resultan menos relevantes
en el rol actual. Sabemos que dejar de exagerar un punto
fuerte no significa, como muchos ejecutivos temen, elimi-
narlo completamente.

Significa utilizarlo de forma mas selectiva. Otro eje-
cutivo muy enérgico lo expresdé con una metaforora to-
mada prestada al béisbol: «No tengo que prescindir de
mi bola rapida®, pero no debo lanzarla todo el tiempo».

Uno de los ejercicios de desarrollo personal mas difi-

ciles que existen es enfrentarse a la necesidad de modular

* La bola rdpida es uno de los lanzamientos mas comunes en béisbol.
El pitcher lanza con gran potencia para que el bateador no pueda batear-
la. (N.delaT.)
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las propias virtudes. Al fin y al cabo son ellas las respon-
sables del éxito. ¢Por qué deberia cambiarse una férmula
ganadora? Un cliente brome6: «jSe esta tan comodo exa-
gerando lo que se hace bien!» Escribimos este libro para
facilitar la transicion, para ofrecer al lector un factor
multiplicador del desarrollo, tanto en lo que se refiere al
comportamiento como en lo que se refiere a la personali-
dad. Trabajar sobre uno mismo no es hacer terapia. Es
una forma simple y util de trazar nuestro comportamien-
to como lideres hacia atras, hasta su origen, descubrien-
do aquellas «ideas equivocadas» y «puntos gatillo» que
lo desajustan. Ponemos a su disposicion un manual de
psicologia practica del liderazgo. Una herramienta qtil
para que los lideres puedan interpretar su desempefio, un
método mas ajustado a la realidad de la labor de gestion.
Un lider evoluciona cuando se mueve desde el punto A
hasta el punto B. Cada una de las ideas y practicas descri-
tas en este libro ofrecen al lider una palanca mas para

llevar a cabo ese desplazamiento.

18



1

Las virtudes generan defectos
de dos formas muy distintas

El talento de Rich Spire brilla. Representa todo aquello que
la palabra «lider» ha llegado a significar en el mundo de los
negocios. El mismo instinto primario y competitivo que te-
nia como jugador de béisbol en las ligas menores y a lo largo
de sus estudios universitarios —siempre dispuesto a jugarse-
la— nutre hoy su liderazgo. En su puesto de director de di-
vision de una gran compaiia tecnologica de rapido creci-
miento, no renuncia jamas a realizar movimientos de gran
calado y audacia. Conoce su negocio y es extraordinaria-
mente habil en lo que se refiere a la identificacion de tenden-
cias y oportunidades en el sector. Nunca abandona la acti-
tud positiva. «La autorrealizaciéon —dice a menudo—, viene
de los suenos imposibles que se han convertido en realidad.»

Spire es una presencia dominante con un auténtico
don para articular su vision, que persuade y anima al
equipo no solo en términos generales sino, como un cole-
ga suyo apunta, «con suficientes matices para que la gen-
te pueda apropiarse de su parte de dicha vision».
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«Tiene mayor potencial que nadie a quien yo conozca
—dice otro colega—. Su talento, inteligencia y vision es-
tratégica son enormes. Y se presentan en un envoltorio
carismatico. »

¢Qué puede ir mal en una situacion asi?

Como suele suceder con los lideres innatos, Spire hace
uso del poder con facilidad, quiza con excesiva facilidad.
Pone en juego de forma impresionante su capacidad inte-
lectual y su carisma; enfrentarse a él supone para los demas
una tarea ingente. Su liderazgo es poderoso —algo bueno si
se ejerce en su justa medida— pero no le permite nutrirse y
beneficiarse de otros inputs de la organizacion. «Creo que
fija su posicion con rapidez excesiva —comenta un compa-
fiero de trabajo—. De ese modo la gente desea estar de
acuerdo con él, mas que aportar lo mejor de si mismos.»

Ademas, su gusto por las acciones estratégicas, drasti-
cas a menudo, excede las posibilidades de la organizacion
para seguirle el paso. No se trata inicamente de un exce-
so de agresividad desde el punto de vista estratégico; es
que ignora —e incluso desprecia— el componente opera-
tivo de su estrategia. Su director financiero lo explica del
siguiente modo: «La visiéon de Spire sobrepasaba nuestras
capacidades internas. Su alcance estratégico era excesivo
para ser ejecutado por el equipo que teniamos. Es util
tener vision, pero es necesario implementarla de una for-
ma mas mesurada».

Algunos miembros de su equipo prefieren nadar a fa-
vor de la corriente de la poderosa personalidad de Spire y
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su apetito voraz para dejar huella, y abandonan todo in-
tento por influenciarlo. «Se necesita demasiada energia
emocional para enfrentarse a él —dice uno de ellos—. Y
de todos modos, no va a escuchar.» Spire vence en la
batalla contra una oposicion leal, y haciéndolo se pone a
si mismo y a la organizacion en peligro.

Spire perjudica su talento al llevarlo hasta el limite.
De hecho, lo convierte en debilidad. Resulta tragicamen-
te ironico. Lo que podria ser un gran activo se vuelve, al
menos en parte, un pasivo. Es una desafortunada pérdi-
da, tanto para el lider como para su organizacion. Del
mismo modo que un base de un equipo de baloncesto
cuya increible vision de la pista le lleva a realizar pases
rapidos que pillan a sus compafieros de equipo distrai-
dos, o como un corredor de futbol americano tan veloz
que choca con su propio liniero, el lider de virtudes pro-
digiosas pero excesivas hara que la mitad de su equipo
muerda el polvo. Un don puede, a menudo, trabajar con-
tra quien lo posee.

Todos los ejecutivos, con independencia de su posi-
cion jerarquica, tienden a abusar de sus virtudes. La vo-
luntad del lider de ser poderoso y directo con sus subor-
dinados se convierte en una tendencia al abuso y a la
perentoriedad. La insistencia en la busqueda del consen-
so alimenta la indecision crénica. El énfasis en el respeto
por los demas degenera en amabilidad inutil. El deseo de
obtener un beneficio y satisfacer a los accionistas se con-

vierte en una preocupacion por el pensamiento a corto
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plazo. Al lider que naci6 para martillo, del cielo le caen
los clavos. El lider que siempre acude a sus virtudes, que
las lleva demasiado lejos, puede actuar de forma correc-
ta, incluso positiva, pero a la larga es menos eficaz de lo
que deberia. Como un directivo dijo respecto a si mismo:
«Abusar del uso de una virtud tiene como resultado un
rendimiento insuficiente».

La ironia contenida en la afirmacion de que elevar al
maximo una virtud corrompe esta bellamente explicada
en la novela Winesburg, Ohio de Sherwood Anderson.
Un viejo escritor, en su lecho de muerte, reflexiona: «Al
principio, cuando el mundo era joven, existian verdades,
y eran bellas, y luego llegd el hombre. En el momento en
que una persona tomd una de esas verdades, la convirtié
en su verdad, e intent6 vivir segun ella, se volvié ridiculo,
y la verdad se convirti6 en falsedad».

Excederse en el uso de una virtud no sélo la corrom-
pe, sino que también genera defectos. Lo que deforma a
los lideres y los convierte en ridiculos es que no sé6lo se
comprometen con su virtud como tnica verdad sino que,
en consecuencia, ignoran la virtud contraria. El resultado
de este dafio colateral es un liderazgo desajustado: el ex-
ceso de algo empeora porque comporta la carencia de su
complementario. Cuando Rich Spire se excede en el uso
de su poder de persuasion, éste ahoga su capacidad para
escuchar las voces de su equipo.

De igual manera, Spire estaba tan concentrado en su
ambicion estratégica que hundio en el lodo a su comple-
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mentario, el realismo operativo. Su director financiero,
familiarizado con el instinto de Rich de quedarse en lo
estratégico, le aconsejaba a menudo: «Asegurémonos de
que hacemos las cosas de forma mesurada, de manera que
el crecimiento no sea s6lo un destello que se apague ense-
guida». Spire confes6: «Salto con ambas manos y ambos
pies porque sé6lo tengo una velocidad: alta». Para los lide-
res como Spire, el reto esta en bajar la intensidad de su
virtud natural y elevar la intensidad de su opuesto, que en
general ignoran. Se trata, pues, de ajustar el volumen en
ambos diales.

Esta es una nocién practica que ya existia en tiempos de
Aristételes, que postulaba que aquello que es bueno, vir-
tuoso y efectivo en lo que se refiere al pensamiento y la ac-
cion esta en el punto medio entre exceso y defecto. El pre-
cepto de Aristételes ha sido malinterpretado a menudo,
para aconsejar la moderacion en todo. Por el contrario,
cuando se referia al valor o a la compasion, enfatizaba que
lo necesario era la cantidad justa dadas las circunstancias.
«Todos podemos enfadarnos o dar dinero, pero enfadar-
nos con o dar dinero a la persona correcta, en la cantidad y
en el momento correctos, para el propésito correcto y de la
forma correcta es algo que no lo puede hacer cualquiera, y
no es facil.» No existe una posicion fija en el dial que mar-
que el uso adecuado de una fortaleza, una virtud. El volu-
men necesita subir o bajar de acuerdo con la situacion.

No existe un mejor ejemplo —mas extremo— de virtu-
des corrompidas que el de Jeffrey Skilling, que personific
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el escandalo mas infame cuando era presidente de Enron.
Aunque el apetito voraz de Rich Spire por controlar el te-
rreno estratégico cruzaba la linea que separa lo productivo
de lo contraproducente, la obsesion de Skilling por el cre-
cimiento incontrolado cruz6 la linea que separa lo contra-
producente de lo ruinoso, falto de ética e ilegal. Skilling
tuvo mucho que ver en el colapso de Enron, que supuso,
en 2001, la mayor bancarrota corporativa de la historia.
En el momento en que escribimos este libro esta en la car-
cel, cumpliendo sentencia de 25 afios por conspiracion,
fraude y uso de informacion privilegiada.

Jeffrey Skilling fue contratado por Enron para dirigir
sus operaciones en los contratos de futuro, un negocio
complementario para lo que era fundamentalmente una
vieja compania de gas natural. Brillante y creativo, vio y
aproveché la oportunidad de convertir los contratos de
Enron para vender y comprar gas natural en instrumentos
financieros que podian ser negociados, algo que nunca se
habia hecho en el sector. Esa era la virtud de Skilling: era
listo y un visionario. Pero exageré en el uso de esa virtud
y llev6 su celo por construir su negocio mas alla de los li-
mites éticos. Utilizaba la contabilidad a precios de merca-
do para calcular el valor en libros estimado de, por ejem-
plo, un contrato por diez afos, y lo hacia el mismo dia en
que el contrato se firmaba. Su uso de la ingenieria finan-
ciera, datos que eran meramente previsiones, eliminaban
deuda del balance de Enron, y proyectaban una imagen
falsa de la realidad financiera de la compania. Al final,
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Enron habia pedido prestados 38.000 millones de délares
de los que unicamente 13.000 aparecian en el balance.

El liderazgo de Skilling estaba desajustado en muchos
aspectos. Chico de ideas brillantes, ignor6 el mecanismo
de placaje y bloqueo de la implementacion. Al contratar
a su equipo, sobrevaloraba las capacidades intelectuales
e infravaloraba las habilidades sociales. Para retribuir a
su gente, confiaba ciegamente en el dinero como elemen-
to motivador pero desatendia gravemente la cada vez
mas corrupta y destructiva cultura organizativa.

Skilling fue también una victima clasica del Principio
de Peter. Fue contratado como presidente de Enron a pe-
sar de que venia del negocio de la consultoria, y no poseia
experiencia operativa en el sector industrial. Le faltaba
la experiencia practica para saber que hay cosas que no
se pueden hacer. Para agravar el problema, Skilling en
ocasiones ignord y en otras paso por encima del Grupo
de Control y Evaluacion del Riesgo (CER) de Enron,
cuya funciéon consistia en vetar aquellos acuerdos que
rompian las normas o superaban los baremos de riesgo
establecidos por la compaiiia.

Al final, no fue un tnico individuo, un acontecimiento
especifico, o una politica concreta lo que hizo caer a En-
ron. Fueron cémplices el CEO Kenneth Lay, el director
financiero Andrew Fastow y un sinfin de lugartenientes,
asi como la compaiiia auditora externa, Arthur Andersen,
que firmé en tultima instancia los estados financieros fal-

seados de Enron. El libro que narra la caida de Enron The
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Smartest Guys in the Room lo describe de este modo: «El
escandalo crecié por una suma de habitos, valores y ac-
ciones que empezo afos antes y finalmente se convirtié en
una espiral incontrolada». Pero Skilling era el lider. En
ultima instancia, fueron sus excesos y sus desajustes los
que alimentaron y sancionaron la cultura organizativa
fuera de control de Enron.

La capacidad destructiva de una virtud desmesurada
se demuestra con multiples ejemplos, algunos historica-
mente notorios, como el de Hitler o Mao Zedong, otros
ignominiosos, como el de Jeffrey Skilling, y otros mas
desmedidos, como el de Rich Spire. Todos ellos con con-
secuencias en el tiempo, mas alla de sus propios protago-
nistas. No obstante, existen también multitud de lideres a
todos los niveles, en cualquier tipo imaginable de organi-
zacion, trabajando en una oscuridad relativa, cuyo lide-
razgo esta fundamentalmente empafnado por la misma
dindmica. La vida cotidiana de las organizaciones esta
repleta de ejemplos y, en general, las senales de alerta se
repiten.

Un ejemplo comtn es el de hablar en exceso. Algunos
lideres que destacan por comunicarse de forma excelente
y tienen mucho que decir no saben cudando callar. Tarde
o temprano la energia de la sala se agota. Otros lideres
que hablan demasiado son pozos de sabiduria o grandes
contadores de cuentos. Tienen la capacidad de mantener
el uso de la palabra y disfrutan inmensamente con ello,
pero al final pierden a su audiencia. Eso sucede porque
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todos los que adolecen de verborrea tienen un defecto
comun: actian como si no se ganara nada escuchando a
los demas. El volumen es excesivo en lo que se refiere
a sus virtudes —su capacidad comunicativa— vy esta blo-
queado en ese punto, excluyendo cualquier capacidad
para escuchar.

En uno de nuestros estudios descubrimos que los lide-
res son cinco veces mas proclives a exagerar sus virtudes
que a mejorar cualquiera de sus otros atributos. Se dejan
llevar por aquello en lo que destacan y de igual modo
tienden a descuidar lo opuesto y lo complementario. Por
ejemplo, aquellos directivos que, utilizando la metodolo-
gia Gallup Strengths Finder (Identificacion de talentos de
Gallup) se definian a si mismos como «Triunfadores»,
«Activadores» y «Lideres» tendian a ser considerados por
sus colegas como excesivamente autoritarios y no sufi-
cientemente motivadores o participativos. Por el contra-
rio, como cabia esperar, aquellos que se clasificaban como
«Desarrolladores», «Armonicos» e «Integradores» eran de-
finidos de forma opuesta por sus colegas. No se trata uni-
camente de descubrir nuestras virtudes, como Gallup re-
comienda; debemos entender también el modo en que las
usamos, y qué sucede cuando las utilizamos en exceso.

Las sefiales y sintomas del uso excesivo de una virtud
estan por todas partes y afectan a todos los lideres. No se
trata unicamente de que se resienta el rendimiento; carre-
ras prometedoras llegan a descarrilar. Y, sin embargo, a
menudo el abuso en el uso de un punto fuerte, pasa desa-
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percibido porque los lideres desconocen el modo en que
las virtudes generan defectos. Aclaremos, sin embargo,
que no todas las debilidades son fruto de una fortaleza
utilizada en exceso. A veces son carencias que pueden
rectificarse con mayor experiencia, formaciéon o un es-
fuerzo adicional. Pero en cada lider, en cada persona,
existe al menos una fuerte tendencia, que conlleva el ries-
go de convertirse en excesiva, al tiempo que produce el
efecto secundario de debilitar la tendencia opuesta. Cuan-
do este desequilibrio insidioso se manifiesta en un lider
—Ilo que en general ocurre muy temprano en la vida— se
puede volver cronico, convertirse en algo habitual y, en el
peor de los casos, volverse virulento.

Parafraseando a Ralph Waldo Emerson: tus virtudes
deberian aterrorizarte.
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