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Entrevista a Enric Segarra,
director de los Leadership
Development Programs de
ESADE, la prestigiosa escuela

de negocios catalana.
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os analisis, libros y articulos sobre lide-
razgo se reproducen cada vez con mayor
velocidad. Numerosos tedricos reposan
su mirada sobre este tema y todos buscan deve-
lar la incognita: ;qué debe tener un lider para
llevar al éxito a las empresas?

La incertidumbre y los rapidos cambios que do-
minan la escena, también alcanzaron al lideraz-
go y son materia de investigacién. Ademas, la
Gltima crisis obligd a reflexionar sobre las res-
ponsabilidades de quienes dirigen las compa-
fiias, tanto en lo que respecta a las causas del
colapso como en las etapas posteriores.

En este contexto, pasé por Buenos Aires el ex-
perto Enric Segarra, director de los Leadership
Development Programs de ESADE, la prestigio-
sa escuela de negocios fundada hace mas de
50 afios en Barcelona. Durante su estadia en la
Argentina, participé en el Encuentro sobre Es-

trategia Empresarial, realizado en la Universi-
dad de San Andrés; ademas, brindé cursos en
empresas y dictd clases en el Program for Ma-
nagement Development en el campus de ESADE
en Buenos Aires.

Management Herald dialogé con él, café median-
te, sobre su experiencia profesional como for-
mador de lideres y sobre las caracteristicas que
éstos necesitan desarrollar para desenvolverse
en marcos complejos como el actual. “Me apa-
sionan aquellos lideres que modifican practicas
que fueron tradicionales durante anos”, asegu-
ra. En un recorrido que abarca aspectos coyun-
turales, explica las razones por las cuales hoy
se revaloriza la dimensidn ética; algo que, en
realidad, deberia estar implicito en las accio-
nes que realiza toda persona, en cualquier acti-
vidad. Ademads, expone ejemplos de lideres que
revolucionaron modelos de negocio.



¢A qué atribuye el crecimiento de la li-
teratura sobre liderazgo en los dltimos
afios?

Indudablemente, quienes dirigen empresas
necesitan recetas para estar sequros de que
son correctas las decisiones que estan to-
mando. La literatura de liderazgo y gestion
esta teniendo una proliferacion tremenda.
La gente precisa referencias, verse refleja-
da en lo que otros han escrito para refor-
zar sus ideas.

¢Qué caracteristicas debe tener un li-
der?

Un lider debe tener en claro a donde quie-
reir. Ese es el punto de partida. Pero tam-
bién es fundamental que sepa compartir
la idea, la ilusion, con quienes lo siguen.
Para mi, no hay un solo estilo de lideraz-
go. Hay varios. De acuerdo con la situa-
cién, varia el tipo de lider gue se busca.
Particularmente, el tipo de lider que me
gusta es aquel capaz de ver mas alla de
lo que ven otros. Por supuesto, tiene que
saber comunicarlo y convencer al resto de
que vale la pena el riesgo de moverse ha-
cia lo desconocido.

En sus trabajos, argumenta que la bds-
queda de “lo material” lleva al confor-
mismo e impide el surgimiento de lideres
¢ Podria explicarlo?

Cuando uno tiene que pagar una hipoteca
muy grande porque quiso una casa muy
grande y un coche muy grande, el apa-
lancamiento financiero, la carga que tie-
ne que soportar, también es muy grande.
Entonces, nos amedrentamos. Es una re-
lacién proporcional: a mayor dependencia
de cosas materiales, mas dificultades para
asumir riesgos. El liderazgo también signi-
fica hacer mas con menos. Esto no quie-
re decir que haya que vivir en la pobreza,
pero en un sistema donde la obtencion de
bienes parece ser la principal medida del
exito, resulta dificil que alguien se pre-
ocupe por modificar el estado de cosas
una vez que se instala en el confort que
proporciona lo material.

Esta idea presenta una aparente con-
tradiccion, ya que el objetivo dltimo
de las empresas es obtener beneficios
materiales.

Las empresas tienen que generar exceso;
es decir, beneficios. Pero sus esfuerzos de-
ben centrarse en evitar el corto plazo en
esa blsqueda. Ahi resolveria el tema plan-
teado. Para asumir riesgos no hay que tener

excesiva dependencia material; pero estono
entra en contradiccion con lo que buscan
las empresas. Una cosa es el mundo de la
empresa y otra el liderazgo. Pero el punto
es interesante. Porque si a una persona que
no tiene dependencia de nada se la pone
a dirigir una organizacion que tiene debe-
res y obligaciones, tal vez nos encontremos
con un lider carismatico que puede llevar
a la organizacion al derrumbe en busca de
un ideal imposible de alcanzar.

También expresa una idea dialéctica: todo
sistema se puede reemplazar por uno me-
jor. ¢;La ultima crisis llevard a reacomo-
dar el actual sistema? ; Qué variables vis-
lumbra?

No creo que la Gltima crisis haga replantear
los actuales valores y que surjan nuevos.
Aunque sera importante el tiempo que tar-
demos en atravesar esta situacion. Si esta
claro que si se hubiera hundido el sistema
financiero habriamos vuelto a la edad de
piedra del capitalismo. De todas formas,
la crisis servira para algo; por lo menos,
para que el dinero sea un poco mas caro,
ya que hoy no vale nada. Los bancos cen-
trales tuvieron que inyectar liquidez para
que no se hunda el sistema y las tasas de
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interés son cercanas a cero. En la medida
que el dinero sea mas caro, las cosas se
haran con mas criterio.

En momentos de crisis de paradigma
como el actual, donde lo imprevisible
pasa a ser norma, ;también hay crisis
de liderazgo?

La mayoria de los medios dicen que si,
que hay crisis. Es un titulo que vende. Yo,
sin embargo, no lo creo. Lo que paso es
que durante afios pensamos que el cre-
cimiento era sostenible por tiempo inde-
finido. Y eso es imposible, porque no se
puede ascender infinitamente. En defini-
tiva, esto es un ajuste como lo fueron mu-
chos otros a lo largo de la historia. Pero
la caida es mas fuerte cuanto mas arriba
estas. El mensaje que hay que tomar es:
ojo humanos, que esto de crecer infinita-
mente es imposible. Porque no hay nada
que sorprenda en que haya crisis en un
sistema econ6mico en el que, por defi-
nicién, luego de una subida, viene una
bajada. Volviendo a la pregunta inicial,
no creo que se replantee el sistema. Que-
remos esto, no hay dudas. Aunque hay
que reconocer que nos pegamos un buen
susto. Mas de uno, entre los cuales esta-

“Un lider tiene que convencer a quienes
lo siguen de que vale la pena el riesgo
de moverse hacia lo desconocido.”
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ba yo, pensamos: “Esto no se sostiene”,
Porque la base del sistema en el que es-
tamos es que los bancos ganen dinero.
¥ no lo estaban haciendo.

Si viviera en la Argentina no se hubie-
ra asustado.

Es cierto. Vengo a Buenos Aires desde 1997
y, aqui, esto es viejo. Tienen crisis con ma-
yor frecuencia que otros paises. Tal vez por
eso ya sabian como manejarse ante esce-
narios como el actual. Pudieron hacer de la
necesidad una virtud.

¢Qué atributos adicionales se valoran
mds en estos momentos?

Cuando un susto es grande, la gente se
recoge. Lo que se busca ahora es un lider
frugal, que ponga orden, que no sea ex-
pansivo. Ahora, nadie habla de crecer. Lo
que se dice es: “Vamos a poner orden en
esto que crecimos y vamos a sacar parti-
do desde esta posicion”. Se busca un li-
der que organice y que siga facturando en
una situacion comprimida. No es el lider
ilusionador. También tiene que ser creati-
vo, pero en el sentido de crear a partir de
lo poco. Porgue a partir de la infinidad de
recursos es mas comodo.

¢ Cudnto peso tiene la ética entre los atri-
butos y responsabilidades de un lider?
Ahora se habla mas de este tema. Influye-
ron los escandalos que se hicieron pabli-
cos. Enron, por ejemplo. “Ah, el lider tiene
que serético”, dijeron. ;Qué descubrimien-
to! Eso era algo que siempre se presupuso.
Pero, a partir de esos casos, se antepuso a
las personas el adjetivo ético, transparen-
te, honesto. 0 sea, el lider ahora tiene que
ser creativo, motivador y, ademas, ético.
Pero no es algo nuevo. Se supone que una
persona que maneja los recursos de otros,
que son los accionistas, tiene que cumplir
su funcién con criterio y responsabilidad.
Como a veces no hacemos gala de esto,
cada tanto hay que reforzarlo.

También se hace hincapié en el desa-
rrollo sustentable como parte de esta
dimension ética.

5i. Es importante que seamos conscientes
de que los recursos son limitados. Nues-
tra gestion debe contemplar dejarle un
planeta a la proxima generacion. No por
ir mas deprisa se llega antes. El desarro-
llo sustentable puede estar bajo este pa-
raguas de la ética. Pero, igual, antes se
podia ser ético a pesar de no estar pen-

“Lo que se busca abora es
un lider frugal, que ponga
orden, que no sea expansivo”.

sando todo el tiempo en cudntos recur-
505 se consumieron.

cCudl es la clave para formar lideres?
¢Hay componentes innatos?

Tengo un debate interno. Me dedico a for-
mar lideres y pienso que uno se va forman-
do y que, por lo tanto, no hay un gen de
liderazgo. Si estoy convencido de que hay
que encontrarse en el lugar y el sitio ade-
cuados, y tener la formacion —en el sentido
amplio- para asumir el rol. No cualquiera

Emprosa

puede ser lider en una sociedad tan com-
pleja como ésta. Hay que contar con un
bagaje que sirva de sostén. Si no, pode-
mos volver a caer en el riesgo de los lideres
carismaticos que arrastran gente, pero no
tienen soporte para dar el siguiente paso.
Es una de las cosas que podrian haber ocu-
rrido con un liderazgo mediatico como el
de Obama, de guien se temia que pudiera
seducir, pero que detras no hubiera nada.
Todavia estamos expectantes.

¢Recuerda empresas que, desde una si-
tuacion inicial sin abundancia de recur-
50s, se convirtieron en exitosas a través
de la accion de un lider o un programa
de liderazgo?



“No creo que la ultima crisis
haga replantear los actuales
valores y que surjan nuevos .

En todas las empresas que alcanzaron po-
siciones exitosas habia detrds una persona
que inicialmente tenia claro a donde queria
llegar y una formacion profesional y téc-
nica que le permitié construir el puente
que uniera los puntos de partida y llegada.
Muchas compafias empezaron de la nada.
Un ejemplo es Ryanair, una firma irlande-
sa de low cost en aviacion, que consiguid
una tasa de penetracion increible con una
propuesta muy llamativa: “Si quiere volar
de un punto A a un punto B, practicamente
no tiene que pagar el ticket”. Es un modelo
de negocio rupturista, con una estrategia
creativa. El lider sabia que en el negocio
de aeronavegacion comercial es clave lle-
nar aviones, por los altos costos fijos que
tiene el sector. Entonces, buscé la manera
de conseguir el trafico de pasajeros, atra-
yendo a la gente a través del precio del tic-
ket. A partir de alli, se desarrolla un modelo
de negocio paralelo o lateral para subsidiar
el ticket. Google también consiguid repu-
tacion a partir de la intangibilidad de una
pagina web. A través de una promocidn de
boca en boca, consiguid que el piblico se

fije en ellos por un motor de bisqueda por
el que no paga. Estos son los modelos que
estan sorprendiendo.

En ambos casos, lo novedoso fue la gra-
tuidad de un servicio por el que antes
se pagaba.

Exacto. El pensamiento es: “Como yo genero
trafico, hay otros a los que puede interesar-
les ese trafico”. Ambos ejemplos se desta-
can por haber revolucionado el modelo de
negocio. Las compaiias que dominaban el
mercado empezaron a temblar. Microsoft vio
un gran peligro en el surgimiento de Google.
Empresas chicas, que a priori no tenian po-
sibilidades de ganar espacio, hicieron tam-
balear a las grandes. Ese seria un lideraz-
go que rompe con los convencionalismos,
con las maneras y practicas que fueron tra-
dicionales durante afos. Destruyen —en el
sentido positivo- una industria. Y siempre
sale ganando el consumidor. Este liderazgo
me apasiona mas que el de gestion. Porque
hace crecer al mundo. Genera valor. Aun-
que las compaiiias aéreas seguro me detes-
tarian por decir esto. A ellos los perjudicd
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enormemente el modelo de Ryanair. Pero,
en relacion con la idea anterior, es normal
que este tipo de cosas sucedan. Henry Ford
liquida la industria del carruaje, porque lo-
gro que el auto fuera accesible a muchas
personas.También esta el caso Apple, con
Steve Jobs. La empresa estuvo a punto de
ir a quiebra y lanzaron el iPod, que técni-
camente no era nada nuevo, pero llegé en
el momento justo, con un modelo asociado
que marca la diferencia: el iTunes. Es el pro-
ducto mas el servicio que permite comprar
canciones por separado. Ya no es necesario
adquirir todo el disco en una tienda.

Sin embargo, pareciera que Apple es de-
pendiente de Steve Jobs. Sus desapari-
ciones son traumdticas para la empresa
¢Cuando un lider toma tanta trascen-
dencia, no se convierte en una traba
para el crecimiento?

Intuyo que es mas lo que dicen los me-
dios que la realidad. Aunque es cierto que
Steve Jobs desaparecio de la escena pi-
blica porque tuvo cancer y eso repercutio
en los mercados. Son los riesgos de tener
un lider muy mediatico. Si no se lo ve, pa-
rece que todo termind. Jobs, sequramen-
te, es una persona muy lista. Pero sin un
equipo detrés no se puede controlar nada.
Si Jobs falla, Apple continiia. Aunque los

“No cualquiera puede ser
lider en una sociedad tan
compleja como ésta. Hay
que contar con un bagaje
que sirva de sostén”.

mercados sientan lo contrario. Einsisto en
que los medios magnificaron los hechos.
Jobs tiene una vision muy clara y es muy
oportunista, pero Apple es una organiza-
cion. De todas formas, es un buen ejem-
plo de como un lider que tomd demasia-
da notoriedad puede poner en jaque a la
empresa. Como dije antes, toda organi-
zacion que encuentra un lugar de privile-
gio, lo logra porque detras hay una per-
sona innovadora que empuja e impregna
en el ADN de la compaiiia. Pero, en este
sentido, es preferible un lider mas dis-
creto que, a pesar de ello, pueda poten-
ciar la venta de productos con sus apari-
ciones. Lo dificil es dar el paso posterior
al primer proyecto, y lograr que la orga-
nizacién funcione con independencia de
los nombres, de las personas. wH



