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Prologo
PorAntonio Colarusso

Durantemuchotiempo,d’a trasd’a, nos preguntamopor quZnuestra
empresano eraun ejemplo de Zxito en nuestropa’s, de esosgue son
referenciasde excelenciaen la regi—nDecidimosentoncegealizar
una serie de cambiosimportantes pero segu’amossiendola misma
empresa,a misma gente,y aunquecontinufbamoscreciendo,los
noemerostodav’a nos reportaban una profunda inconformidad.
Comprendimos,por fortuna a tiempo, que hasta ese momento
hab’amossido un equipo gerencial estrictamentealineadocon los
ncemeroy resultadosgueno atend’ade maneraseriala inversi—en
el capital humano.

InmediatamentedespuZsde algunos cambios,y de la mano de
nuestros mentores, comenzamosa dise—ar un nuevo camino.
Insegurostodav’a de su eficacia, pero conscientesde que nuestro
mundo se mueve ahoraa ritmos diferentesy las personasya han
alcanzadmtro nivel de madurezdecidimosconfiaren el nuevoplan.
Si estf dentro de nuestro panoramade acci—ry nuestroentorno,
entonces AporquZ no probar?AporquZ no cambiar?Apor quZ no
innovar? Apor quZ no atrevernos?Aestamosbligadosa hacer las
cosascomo siemprelas hemoshecho?Aesque, acaso,existe una
forma completamentediferente de hacer las cosas?Aes, quizt la
integraci—de lo tradicionalconlo innovador la clave paralograr la
excelencia?, finalmente,Apodremosograr el Zxito sin el estrZsdel
d'a a d'ay disfrutarlo mientraslo alcanzamos®nterrogantescomo
Zstasquizt permanezcarsiempre latentes, siempre por responder
pero estabaentoncesfrente a nosotrosel reto de comenzar por
iniciativa propia, unanuevamanerade hacerlo que mejor sabemos



hacer as’ que decidimos participar en el Programade Liderazgo
Internacionalde Forja, con la ventajaadicionalde hacerlofuerade
nuestrasfronteras para conocery explorar lo que hacennuestros
pa’sesvecinos. Fue aqu’, verdaderamentecuando comenzarona
disiparse todas nuestras dudas.

Hoy, despuZsle no pocoscambiosy revesesestamosonvencidosle
gue s’ se puede Estanuevavisi—nque nos entregaEduardoMart’
contiene herramientagara lograr metasinimaginables,ademisde
permitir disfrutarenormementel caminohaciaellas.Laspersonasle
nuestronuevo equipo de trabajo se sientenahoraa gusto, conf'an
plenamenteen susl’deres, disfrutande una comunicaci—efectivay
sinceragstinalineados/ seentregarpor completoa lasorientaciones
del liderazgo de turno para facilitar al mfximo los procesos.Las
mejorasde la calidadde vida de todos,tantodentrocomofuerade la
empresa, es simplemente impresionante: vivirlo para creerlo.

En mi modesta opini—n, Eduardo Mart’ supo diagnosticar un
problema fundamental:la esenciadel resultado positivo de una
empresacomienzapor trabajarcon los que la dirigen, o mtsacena
quienes la lideran. Aunque evidentementeson importantes las
variablestZcnicasdel negocio (tenerun productoinnovador cuidar
las 4 p® del mercadedNprecio, plaza,productoy promoci—retc.),
misimportante sin ningunaduda,esla consolidaci—te un grupode
verdaderos I'deres.

Paraello, la pricticade las sabiagZcnicas/ consideracionedescritas
enestelibro. Aunqueabordatemasde sumacomplejidad Eduardoha
sabidoplantearlogle manerasencillay, mejor acenmuy prictica.Sin
temor a exagerar la apropiaci—nde estas herramientasy su
consolidaci—men nuestrasvidas, como mZtodospara alcanzarla
excelenciapersonaly profesional, conducirt infaliblemente a la



conformaci—de equiposde elevadorendimientobasadoen los mis
altos valores humanos.

Asumoqueno esun caminoftcil, perotodolo quehayquehacerpara
recorrerloes muy sencillo. Ademis,cadad’a disponemogde misy
mejores herramientaspara ejecutar nuestrastareas,y junto a la
sabidur'acontenideen estagpfginasesecaminosertcadavez menos
arduo de transitar Es sumamentegratificante poder construir una
visi—nde futuro de la mano de este gran experto que ahora nos
entrega,en su segundapublicaci—nun poco mis de sus valiosos
conocimientos.

No me quedamifsque invitarte, estimadolector, a que te atrevasa

probar una maneradiferente de conseguirlos resultadosque has

so—adosiemprey mejortodav’a,disfrutando,sonriendoy generando
cambiosmuy positivosen ti mismoy en torno a ti. Si te interesa
ponerteen caminoa tus misaltos objetivoscon el miximo nivel de

disfrutey satisfacci—mo pierdasun segundanis:estelibro espara
ti.

Antonio Colarusso
Presidente d&ltralub Motor Oil



Aclaratoria del Autor
Yo no soy yo solo

Leyendoa V'ctor GuZde? encontrZestacita de Karl JaspersCYo no
soy yo soloE.Parami gratasorpresaresult—muchomisacertadda
referenciaque hice en Todossomod’deres yo no soyyo. fsta,como
esevidente,no meinclu’aam’, y esomisqueunainjusticia, esuna
irresponsabilidad.

Reconozcopues,que cohabitaen m’ la huellade muchaspersonas
gueme hanayudadoa serquienahorasoy, queme hanense—ad@ue
soy todosellos, queyo no soy yo solo, perono puedoni quierode
ningunamaneraeludir mi propiaindividualidad,mi propiapersonay
asumode estamanerada responsabilidade serpartede m’ mismoy,
con infinita gratitud, de otros.

De hecho,a lo largo de la redacci—de estaspfginas,no dejaronde

emepgery acompa—arméas incontablesexperienciay personagjue
eligieron expresarsa travZsde m’, que me delegaronla honorable
tareade divulgar susvaliososaprendizajesy me han convertidoal

final m¥sen un voceroque en un autor Naturalmentegsono me

absuelvede la responsabilidadie todo lo expresadaqu’, porquees
m’o este atrevimiento, y son m’as tambiZn sus consecuencias.

Haciendohonora quieneslo merecengdebodecir que esacompa—a,
esagentemaravillosaque acompa—sin descans@stosdevaneogie
mi pluma, fueron mis compa—erosde FORJA mi familia, mis
maestrosmis clientesy los participantesie nuestroscursosy talleres

1 GUfDEZ,V'ctor (2001)La Ztica geencial. Editorial Planeta. Caracas.



gue a diario me desaf’an y ense—an a ser cada d’a mejor

Como profesional,soy lo que soy graciasa lo vivido en los valiosos
a—os de estudio, diflogo, reflexionesy trabajo con mis colegas
consultoresde FORJA Aungue es una empresay, por tanto, un

negocio, gracias a todos es tambiZn un centro de aprendizaje
permanentey un laboratorioparavivir y ponera pruebalo que se

predica.Soy lo que he logrado ser tambiZnporquemuchagentese

atrevi—a confiarmela soluci—rsus problemas)y como clientes,al

mismotiempoqueme permit'anapoyarlescon el cotidianodramade

la dinfmicagerencial,me empoderabam m’ y a mi equipocon la

oportunidadde desarrollarnosisandocomo plataformasuscarencias
y limitaciones y por su capacidad para confiar en nosotros.

Y tambiZnsoy lo que soy graciasa los innumerablesprofesionales
conlos quetenidoel privilegio de compartirdurantemisde 25 a—os
en el oficio. Susexpresionesle escepticismoen algunoscasosy de

CmaravillamientoEen otros, me llevaron a pulir d’a tras d’a mis

propuestasa construir respuestasa buscarsalidasy, sobretodo, a

innovar No soy, por tantoNno puedoserN, yo solo: todosellos, de

una o de muchas maneras, edifican el hombre que soy



Reconocimientos

Trescuartagpartesde estelibro, aproximadamentdueronredactadas
enmis reiteradosviajesa Repceblic®ominicana.Usabael tiempode
esperaen avionesy aeropuertoslas largasnochesde hotel, los fines
de semanaen que no ten'atrabajoy hastaalgunosd’as que decid’
guedarmeall’ tanto paraaprovechala musadominicanacomo para
evitar la vortgine caraque—agdonde la inspiraci—rhalla con tanta
facilidad la sequ’a.

Graciasa las sabrosay nutritivasamistadegjue me acompa—aroen

este proyecto,las estad’asen tierra dominicanafueron mucho mis
productivasde lo que me esperabaUnasvecespor la calidadde las
conversacionetraspor el apoyolog’stico que me aseguraroruna
feliz y confortablepermanenciaAunquehagomi gratitudextensivaa

todos los que apoyaron este proyecto, quiero agradecer muy

especialmenta Margarita Morel de Lama, mi sociay amiga,a JosZ
ManuelLama,a sushijosy a sucasaquehantenidoa biendarmeel

honorde hacerlatambiZnmi casaY agradezcanuch’simolos buenos
ratosy las valiosasconversaciones Carlos Dayeh, Mar’a Eugenia
Germin,SarahHeyaime Sandralacobo JosZCarlosBatista, Dorian

Medina, Flor Cabrera.Graciasa Santo Domingo, a Santiago, a

Jarabacoa, a toda la Repceblica Dominicana.

Reconozcoy agradezcgrofundamenteodo el apoyoy el sacrificio
de mi familia, que ha sabido comprendermis ausenciasy llenar
amorosamenteadaespaciade encuentrajueeraposible.Quienesme
conocenren conferenciay talleressabenque ustedesonmi Clomis
grandekE.



Agradezcoa todo el equipo profesionalde FORJA Consultoresla
madurezde autogestionarsg permitirme estarafuera.Aunque para
algunascosassiguesiendonecesariani intervenci—res maravilloso
saberque cadavez son menos.Son 22 a—osreciZncumplidoscomo
empresa, pero toda una historia de logros, aprendizajesy
satisfaccioneg=s un granhonorpodercontary compartircon ustedes
este camino, y saber que estamos cerca.

Quiero, finalmente, agradeceren particular a dos personasque
estuvieron profundamentevinculadas a la realizaci—nde este
volumen: Raixa Rivero, compa—erade FORJA Consultores,por la
paciente lectura de los borradores, sus valiosos y detallistas
comentariosy la gran calidad de sus contribucionesgespecialmente
los aportes de contenido que valoro enormemente.Y Miguel
Mztrquez,periodistay consultor por su arduoe invalorableesfuerzo,
por sus ricas y profesionales contribuciones, por haberme
acompa—adogomo en mi publicaci—mnterior en la redacci—§g la
correcci—ade estilo de estagptginasy por impulsarmea dar el extra
para cerrgra tiempo, esta entrega.
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El hombre detras del libro
por LilianaTonitto

Tenera caigo personas/ hacerque se logren resultadosa travZsde
ellasesun artequeseaprendey perfeccionaalo largo detodala vida.
Luegodevariosa—oscomoconsultorapiensoquejunto al de padreo
maestro,dirigir a otros es el rol de mayor exigencia,crecimientoy
satisfacci—ngue existe, si se toma como un acto de servicioy un
camino de desarrollo personal y profesional.

Eduardo Mart’ ha dedicado seriamente22 a—o0s como director y
fundador de FORJA Consultores a potenciar gente con roles
supervisoriosgerenciales/ directivosparaasumirestarealidadcon
entusiasmopasi—§ confianza.Liderar seaprendegsposiblelograr
cosascon la gentede otra manera;podemosconstruirmundosa los
gue queremoserteneceres posiblevivir sobradosser fuentesy no
desagYedda sidoy es un exitoso proyectoque se ha construidoal
andar guiadopor un granojo paralos negociosy las oportunidades,
por el compromisode hacerque las cosassucedary generarvalor a
partir de buenasideas, por un profundo esp’ritu de boy scout de
trascendencia, de dejar las cosas mejor de como las encontr—.

Naturalmente Ja materializaci—de este proyectono ha sido s—Ilo
producto del trabajo de este hombre visionario, ambicioso y
determinadooptro de susgrandesabilidadeshasidoel saberseodear
de personagalentosasgeseosase unaoportunidadparaconstruirel
mundoquedeseary orgullosasde perteneceal equipo.Enla relaci—n
que ha establecidocon cada uno de los que trabajamoscon ZI,
Eduardo se ha caracterizadopor su solidaridad, su confianza, su
disposici—a darnosoportunidadesy sobretodo estimular nuestro
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propio sentido emprendedorgenerandovac’os en su espaciode
acci—n para ofrecernos el desaf’o de llenarlos.

Fortalecerla capacidadde liderar de otros ha sido paraEduardoun
procesode desarrollohaciadentroy haciafuera. Se dice que uno
ense—do quemistienequeaprendery puedodecir despuZsie ocho
a—0sen su equipo,que haexperimentadanasignificativaevoluci—n,
siempreen la boesquedde afinar cadavez misla congruenciaentre
su discursoy sus acciones.En particular quiero reconocer su
compromisocon la verdady su disposici—paraescuchamis,para
enfrentary atenderdiferenciasparaconfiary apoyarsesn otros para
gue el negocio puedaseguir creciendo, para superarsus propias
barrerasinternas, para ser mis apreciativo consigo mismo y los
demis.

Estelibro esunareflexi—rprofundasobreestecaminoque Eduardo
ha recorrido y quiere seguir construyendojunto a sus aliadosy
clientes. Leerle es escucharle en sus conferencias, en sus
conversacionegnsustalleres;esquererextendeia mfspersonasina
posibilidadde cambioen la construcci—de unarealidadmejor para
todos.

Cadarelaci—mue establecemoss unaoportunidadmaravillosapara
encontrarnos nosotrosmismos,paravernosen el espejoqueel otro
nosrefleja, paraconstruirjuntosrealidadesnejoresparaambos para
aprendery disfrutar de cadaencuentrocon esteser que es tambizZn
nuestromaestro.Debo decir, por ello, que si una relaci—me ha
marcadoprofundamentéha sido la relaci—mue tengocon Eduardo,
de quien he aprendido tantas y tan valiosas cosas.

Valoro cuandome invitaste, Eduardo, a patrticipar en el proyecto
FORJA por llevarme contigo a cuantocurso dictabasy por buscar
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enseguidala manerade ense—armeodo lo que sab’as.Valoro tu
paciencigparaguiar mi hambrede oportunidades;etosy crecimiento
aceleradoValoro tu confianzaen m’ y tu respaldoparaenfrentary
superamis erroresy obsttculosValoronuestrasonversacionepara
apoyarnos en nuestros momentos dif'ciles.

Gracias por ser una inspiraci—n, por confiar en m’, por ser mi amigo.

Liliana Tonitto
Agosto 2007
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Consejos para leer este libro

Esposiblequeseausted,apreciaddector, quiendejade leerun libro

porquelo encuentralemasiad@;lagoE tienepocotiempoparaleero,

sencillamenteglige a voluntadinvertir sutiempoen otracosa.De ser
as’, le doy una buenanaticia: no tiene que leer todo este libro.

Tampoco, si decidiera hacerlo, tiene que seguir la continuidad
propuesta;perm’tameexplicarmemejor Cadacap’tulo conserva,a

pesarde su integraci—on toda la obra, un caricterindividual que
permitesulecturaseparada manerade micro libro o conferenciagde

modo que puede usted concentrarseen el tema de su interZsy

prescindir del resto si as’ lo desea.Sin embago, le recomiendo
encarecidamentgque no deje de leer los cap’tulosl, 2 y 3 antesde

cualquierotro, dadoqueellos constituyenel contextogeneralde este
libro. Si despuZsle esto,y trasculminarla lecturadel o los cap’tulos
elegidos, quisiera darle verdaderosignificado a su lectura, vaya
directamentel cap’tulo 12: nadade lo dicho en estevolumentiene
sentidosi no selee esecap’tulo.La raz—messencilla:cadaunodelos

cap’tulos,por separadogcontincealy concluyen,de momento,en el

cap’'tulo12. Estolo entenderjmejor si decideno usarestaspiginas
como relleno de biblioteca. Naturalmente,usted tiene el leg'timo

derechode hacerlo,perole asegurogue hallarf menosrazonesaqu’

paraserun capatazjueparaconstituirsecomoun jefe I'der, comouna
posibilidad de crecimientopara ustedmismoy paralos demfs.Si

guiereponera pruebaestapromesano dudeen voltearla pfginay

asumir cap’tulo a cap’tulo, el desaf'ode practicarlo propuestoen

estas ptginas.
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Introduccion

La clfsica relaci—njefe-subordinado estt experimentandouna
importantemodificaci—ren el mundo empresarialde nuestrosd’as,
guesemanifiestaenunaredefinici—ude los esquemasde poder delas
relacionesde Cdominaci—n§ de dependenciaN quiZn necesitaa
quiZn Mis o menos hasta mediadosdel siglo XX existi—una
autZnticadictaduraen las empresasdonde reinabala cultura del
sometimientode obrerosy empleadosherencianatural del antiguo
modelo del trabajo manualy artesanalque tuvo su origen en los
albores de la era industrial.

Para entonces,quienesdirig’an a las empresaseran percibidosy
tratadoscomo reyes, literalmente,y eranacompa—ados diario por
obreros,empleadoy profesionalegjue hac’anmisbien las vecesde
scebditossiempredispuestosy obligadosa obedecersin opinar ni
cuestionarcualquierorden.La verdadesNy aunquesueneterribleN
gue ten’an que hacerlo: necesitabarel trabajo. De lo contrario,
engrosar’aron plenaseguridadasfilas demillonesde desempleados
que esperabancon avidez el despido de cualquier CrebeldeFo
CineficienteE trabajador

En estostiempos,por fortuna, la situaci—es bien diferente. Aunque
sigueexistiendoel desempleqy la necesidadie un trabajoestableos
trabajadoregde hoy d’a son due—osde una concienciade dignidad
mucho mayot que les impide aceptarel maltrato de CcapataceskE
amparados en su fama, su chequera, su traje y su corbata.

Misqueunaactividadmanualel trabajoennuestrogd’asesmisbien

un proceso intelectual. Los trabajadoresde hoy son exigentes,
sofisticados,mejor instruidos, manejan procesosy tecnolog’asde
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avanzadg se mantieneractualizadosAl contrariode los temerosos
obrerosdel capatazno esttndispuestos cumplir —rdenea ciegas;
necesitantener la libertad de cuestionarlascuandolo consideren
necesario. Esperan y merecen ser respetados, valorados y
reconocidosy prefierenserinspiradosantesquemandadosProcuran
liderazgo, no jefatura. Quieren autonom’ay confianza,ofrecer su
talento y dar lo mejor de s’, a pesar de sus superiores.

Estotiene altamentegpreocupados los Jefes.Los Csubordinadosée
hoy ya no soncomolos de antes,hanevolucionadocon los tiempos.
Los Jefes,parasu desventurano se han preocupadgor hacerloal
mismo ritmo, e insisten en anacr—nicaactitudescomo la de dar
—rdeneg, con un descaroy unacegueratotales,pretendengue sus
colaboradoresse sientanigualmente CmotivadosEClaro que esta
situaci—mo es fortuita: en las empresassigue privando el modelo
jefe-subordinadaporque eso aprendieronlos jefes de hoy de sus
antiguossuperiores,Zstosde los suyosy as’ hastaremontarnosal
origen de la cadena: los primeros d’as del capatazgo.

Por mis que se insista en horizontalizar las estructuras
organizacionalefly vayasi sehainsistidoen los celtimosa—osN, la
pirtmidequeexpresael control queejercenlos de arribasobrelos de
abajoacergozade muy buenasalud.La raz—iNpara despechale la
reingenier’ade procesos|a gerenciade operacioney otrosrecursos
N no esexternasi bien hacerpasarunaorganizaci—de la estructura
piramidala la matricial puederesultarde granayuda,no essuficiente.
La pirfmide seguirt existiendo en la mente del gerentey en la
vanidad de sgefe

Y esqueesode serJefeofreceunaseriede privilegios conlos quese

hacemuy ffcil controlary mandara otros. Los Jefes,en principio,
tienenpoder la posibilidadde contarcon temerososCsubordinadosE
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sin mis opci—mue obedecer—rdeneson pleites’a. Paramuchos,
dominary controlara otrosreportaunaimportantecuotade placery
hasta de autorrealizaci—rEs un sentimientode superioridadque
sobreviveen nuestramemoriacolectivadesddos remotostiemposde
la esclavitud.

Naturalmente las consecuenciagn el CsometidoEon nefastasA
nadiele gustasercontrolado,sertratadocomoinferior. A menosque
sufrade algcertipo de patolog’a,a nadiele gustaquele griten,le que
sometangue le humillen.Y sin embago, cutntagentesoportatodo
esoen nombrede la CnecesidadBJn posible mon—loganterior de
alguienen estosaprietos:C\amos,jefecito, aprovechagueno te voy
adurarparasiempreE Mientrastanto,te obligarZa estarpendientede
m’ y de mi mediocreentusiasmq mi falsalealtad,porqueno pienso
dartemisquelo m’nimo necesarioE Que no se te olvide que sigo
aqu’ por el dinero,no esperesibsolutamenteadade m’E  AE espero
en la bajadita, jefecito, con todos los cartuchos de mi resentimiento!

Hay, sin embago, grandiososjemplosde jefes que hantrascendido
la miseriade su herenciay sehancomprometidacon el desarrollode
su liderazga Ellos sabenque a nadie le gustaque le hagansentir
inferior ni controlado;por esousanla influencia paramotivar a sus
seguidores: la habilidad de lograr sus objetivos a basetdsiasmo

Los I'deres valoran y reconocenlos mZritos y virtudes de sus
seguidoregporque se sienteninternamentevaliososy segurosde s’
mismos. Por lo tanto no es una amenazapara ellos hacer sentir
valiososa otros. Parauna cltisicamentede capataz esinaudito que
los I'dereshagansentirpoderosos quienesno poseena jerarqu’ani
el poder Los I'deressabenque si su gentese sientefuerte lograrfn
resultadosextraordinariosy si se sientendZbilescaerfnbajo el peso
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delos desaf'osPoresolos I'deressonsuperiorespor ello seganarel
respeto y la admiraci—n de su gente.

Este libro busca:

Emostrar a los jefesquZle esttpasanda su gente(y refrescarldo
gue se les olvid— cuando se hicieron jefes)

Einsistir en la necesidadimperiosade cambiar de modelo. Para
alcanzar metas y resultados extraordinarios, se necesita gente
extraordinaria.

Eacciones concretagjue nos permitaabandonael paradigmaCJefe-
CapatazBy movernosal nuevo paradigmaCJefe-L'derEla persona
gue, acen provista de autoridad y poelaye usar la influencia.

Edarle al oficio dedirigir a otrosy obtenemesultadosinarelevancia
poderosa, como sin duda alguna se lo merece.
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Jefe es Jefe

Un vendedqrun empleado administrativo y el jefe de ambos van a
almorzar En el camino encuentran una antigua lfmpara de aceite
tirada en el suelo. Ladtan y apaece un genio envuelto en una nube
de humo, que les dice:

NComo generalmente otgo tres deseos, voy a concederle uno a
cada uno, dice el genio.

NAAmM’ primeo, yo primeo! N insiste el empleado
administrativoN. AQuier estar de vacaciones en el Caribe!

A un gesto del genio, Apuff!, desaguar—.
Sin salir de su asomby el vendedor grita:

NAAhora a m’! AQuierestar en Hawai, descansando en la playa
con mi masajista personal, con una inagotablevpsi—n de cervezay
con una top model!

Y como su amigo, se esfum— en un segundo.

El genio dice al jefe:
NBueno, ahora le toca a usted. ACu?l es su deseo?

El jefe, con gran determinaci—espondi—:

NQuiero a esos dos de vuelta al trabajo despuZs del almuerzo.
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