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PROLOGO

lejandro Szilagyi es un profesional brillante, valiente,
amable y experimentado. Estos calificativos laudato-
rios le definen adecuadamente, pero podria anadir
muchos otros. Nos conocimos en Barcelona (Espana) en los
albores del siglo XXI. Por diversas vias fuimos convocados
para asesorar a la Alta Direccion de la Caixa. Recuerdo con
gusto las conversaciones que mantuvimos gracias a Carlos
Sanchez, por entonces uno de los maximos responsables del
departamento de RRHH de esa entidad financiera espafiola.

Cuando hace algunas semanas Carlos volvi6 a ponernos
en contacto mucho me alegré. El cordial convite de Alejandro
para que prologase su nuevo libro lo asumi de inmediato. Va-
rios motivos convergian: mi aprecio por él, la intervencion
de Carlos y también la situacion del martirizado pais desde
el que Alejandro desarrolla su destacable labor de asesora-
miento como mentor de alta, direccion y familias. Acopio
desde hace afios grandes amigos en esa repuablica caribena,
que he visitado en sucesivas ocasiones para impartir confe-
rencias, y conozco las dificultades a las que debe enfrentarse
un perito cada amanecer.

El primer capitulo sobre la Razén de Ser-RdS resulta un
magnifico poértico para la obra. Como bien explica Alejandro,
cuando una persona pone su foco en su RdS la tarea se torna
maés efectiva y su ilusiéon se multiplica.

En mis casi cuarenta anos de actividad profesional he
tratado —al igual que Alejandro— con cientos de directivos
en los cuatro continentes a los que mi oficio de formador y
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asesor de alta gerencia me ha llevado y me sigue trasladan-
do. Una aplastante mayoria se esfuerza por alcanzar obje-
tivos a la vez que respeta a sus colaboradores. También, al
igual que el autor del libro que estoy prologando, he tenido
oportunidades puntuales de tropezar con sujetos con claros
sesgos psicopaticos. Aludo a uno de esos gafianes, porque el
ejemplo mencionado por Alejandro en su primer capitulo me
lo ha hecho presente. Aquel personaje, similar al Ramén W.
mencionado por Szilagyi, fue musa para mi estudio Patolo-
gias organizativas.

Conoci aquel paradigma de lamentable directivo y peor
persona durante el periodo que colaboré con una universi-
dad privada madrilefia hace casi tres décadas, en paralelo
precisamente al trabajo que desarrollé como consejero inte-
lectual de Isidro Fainé.

Mi conspicuo espécimen —itan parecido al citado por
Alejandro!— aseguraba, entre gansadas miscelaneas, que ha-
bia inventado Internet, no sin antes aseverar que nada en el
entorno de la energia e6lica, eléctrica o nuclear en Europa se
movia sin su consentimiento. Lo peor es que aquellas fala-
cias no cruzaban velozmente por su trastornada mente, sino
que habian echado raices y llego6 a considerarse un Napole6n
de la economia de la empresa. Como en la fabula del rey des-
nudo, solo él y su caterva de catetos se regodeaban en sus
chuscas fantasmagorias. Por decirlo en breve, era un tonto
solemne.

Por aquellos dias, la editorial Ariel me encarg6 un libro
sobre el estado del arte de la direccién estratégica. Propuse
a un catedréatico de la Universidad Auténoma de Madrid que
colaborara conmigo en la coordinacién de la obra. En una re-
unién con la flor y nata de los proceres de la materia, al enu-
merar a los potenciales coautores del libro, catedraticos del
area, y mencionar el comediante al que me he referido, va-
rios refrendaron al unisono: «Ese no tiene nada que decir».
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Certifiqué que todos estaban al cabo de la calle. Solo
quienes dependian de aquel comico impropiamente encum-
brado seguian poniendo cara de asombro ante la retahila
de soserias que articulaba. El estupendo libro coral, gracias
también a la ausencia de aquel nesciente, aparecio, por cier-
to, en septiembre de 2002.

Durante afios pensé que nunca volveria a conocer a un
hominido semejante. Sin embargo, la capacidad de asombro
puede ser siempre superada. Lo ha logrado Alejandro al ha-
blar de Ramén W., de quien sus colaboradores afirman que
el departamento por él dirigido funcionaria mejor si él no
estuviera. iCuantos directivos superfluos! iCuantos politicos
bufones a ambos lados del charco!

Si bien es cierto que incluso el mejor de los profesiona-
les en alguna ocasién se ve obligado a matizar la verdad, el
aprieto se exacerba cuando alguien no distingue entre reali-
dad e invencion. Vivir de la farsa constituye el arte especifico
del mediocre y el bunker de los viles.

La doblez no puede mantenerse durante un tiempo pro-
longado. El engafio funciona en espacios acostados de tiem-
po y espacio. Se emplea con propdsitos espurios y procede
del padre de las obcecaciones. Como sefiald6 Emerson, «toda
violacion de la verdad, no es solamente una especie de suici-
dio del embustero, sino una punalada en la salud de la socie-
dad humanan».

No existe en el planeta un fulero tan selecto que sea ca-
paz de tergiversar de manera impoluta. En el fondo, la qui-
mera solo engafia a quien la formula. Cuando quien vive de
las afiagazas asciende en la jerarquia de una organizacion
—iqué decir cuando de un pais se trata!—, los perjuicios se
multiplican. La huera candidez de los patraneros los lleva
a considerar que son creidos. iNo es asi salvo en puntuales
circunstancias o inicamente por los mas romos! Sobre esto
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he tratado en dos articulos complementarios en relaciéon al
chofer loco.

Quienes siguen coreando ditirambos del zumbon lo ha-
cen por bufo candor o por interés, pues saben que cuando
aquel patético histrion se despefie ellos se derrumbaran al
unisono. Asi lo he explicado en ocasiones a quienes juzgan
incomprensible que un cercano mendaz malsano, valga la re-
dundancia, haya llegado al pinaculo de su patria y personas
presuntamente inteligentes sigan bailandole el agua.

Quien inici6 su carrera plagiando se habitta al fingi-
miento, porque solo nuevas falacias podran ocultar la primi-
genia. El habito de la simulaciéon —parafraseo a— arranca con
un desasosiego y concluye en incapacidad mental, en forma
de chifladura.

Quiza no haya nada que envilezca tanto a una criatura
humana como la mentira. Es un vicio ruin, abominable, an-
tiestético, propio de siervos, de infames, de miserables... Em-
peora cuando el indigno bolero mezcla en su plética algin
dato verdadero, pues acrecienta la dificultad para desbrozar
sus perfidias.

Esto y mucho mas es lo que me ha sugerido el provoca-
dor primer capitulo del libro de Alejandro.

Por qué es una excelente pregunta para conocer razo-
nes, perpetia el autor, pero si lo que buscamos son resulta-
dos, hay que centrarse en el para qué. Bien lo sabe Alejandro,
que nos confiesa, siguiendo la senda de las confesiones de
san Agustin, verdades que nos ayudan a entenderle: «Finan-
cié mis estudios en Nuremberg, Alemania, con una serie de
trabajos: pintor de brocha gorda, chofer de medicamentos
urgentes, cargador de paquetes en el servicio postal interur-
bano, mesonero, maestro de Matemaéticas e idiomas, dibu-
jante técnico, subgerente de administracion en un hotel de
1.000 plazas, afilador de las cuchillas de patines sobre hie-
lo, entre otros. Y aunque me veia obligado a hacerlo para
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sobrevivir (no tuve beca y mi familia pasaba por una situa-
ci6n financiera precaria), siempre vi el trabajo como parte
de mi vida y por tanto como un ingrediente valioso para mi
crecimiento personal y profesional. Como simple empleado
siempre me pregunté: ‘Si esta empresa fuese mia, équé cam-
bios haria para que la empresa fuese mas productiva y mas
rentable?’. Fueron tiempos de enormes aprendizajes, cono-
ciendo multiples empresas por dentro. Pequeiias, medianas
y multinacionales, publicas y privadas. Posiblemente a estas
experiencias es a las que les debo, entre otros, el que con 27
afios ya me nombrasen CEO de una organizacién alemana,
capitulo Venezuela. Contaba —concluye— con un vasto kilo-
metraje».

Solo con experiencias paredafnias puede llegarse a ser
consultor-mentor de Alta Direccién para socios y duenos de
empresa, acumular treinta y cinco afios de consultoria inde-
pendiente, haber creado nueve metodologias, disefiado mas
de veinte programas de formacion gerencial y de liderazgo,
haber escrito cinco libros y haber contado con clientes de
primer orden mundial

El texto que estoy prologando esta concebido como un
vademécum de consulta especialmente para «toda-perso-
na-que-conduce-a-otra». No se trata de un recetario, ni de
un libro teorico, sino un manual de consulta que proporcio-
na discernimiento y sabiduria sobre topicos gerenciales. Son
paginas para ponernos a pensar con un enfoque estratégi-
co-practico para que cada uno lo aplique dependiendo de sus
circunstancias especificas.

El objetivo del autor no es compartir teorias bien sonan-
tes. Desea poner a pensar al lector para que saque conclu-
siones y, a través de ellas, llegue a mejores decisiones para
incrementar sus resultados. Representa sabiduria practica
acumulada a lo largo de décadas acerca de temas estratégi-
cos y sobre el comportamiento humano.

11



ALEJANDRO SZILAGYT

Se multiplican los consejos eminentemente précticos.
Entre los ejercicios a nivel estratégico sugiere hacer un lista-
do de posibles preguntas, tales como:

+ ¢Qué leyes nuevas van a inventar?

+ ¢Qué leyes es imposible que inventen, pero que de

todas formas las van a inventar?

« ¢Como las van a disfrazar? écomo nos las venden?

+ ¢Cual es la intencion real detras de ellas?

« ¢En qué nos pueden afectar si se ejecutan al pie de

la letra?

+  ¢Qué posibles arbitrariedades se vuelven legales?

e ¢A quién le interesaria dafiarnos para asi ganar

puntos con el que realmente ostenta el poder?

De rabiosa actualidad son las aportaciones de Alejandro
sobre la cultura empresarial, ese «cimulo de costumbres,
actitudes y comportamientos en que se manifiesta un colec-
tivo, en este caso los integrantes de una organizacion».

La cultura corporativa, como bien detalla, se refleja en
todo: desde la imagen corporativa, la limpieza, los bafios, el
tono de los emails, hasta el trato con proveedores. Parte de la
cultura es como nos saludamos, como abordamos las ideas,
como nos tratamos, si dirigimos a través del miedo, si domi-
na la jerarquia, si devolvemos llamadas, si buscamos solucio-
nes, como abordamos el dia a dia.

De gran finura es su aproximaciéon a la Arrogancia
Corporativa, (AC), esa sobredosis de autoestima de algunas
organizaciones y sus integrantes que los hace sentirse supe-
riores, basadas —io no!— en su éxito, tamafio o marca.

Los mas propensos a contraer AC son las empresas
grandes, conocidas y globalizadas. Si, ademés, la empresa es
ntimero uno en su sector, la sobredosis se potencia. La AC

12
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es peligrosa, sobre todo si no se es consciente de ella. Tiene
efectos que pueden mermar sustancialmente la rentabilidad
y hasta destruir la institucion.

Un lider, asevera Alejandro, debe incorporar la humil-
dad. La balanza de las decisiones no se debe inclinar por el
peso jerarquico, sino por los argumentos en pro de la pro-
ductividad y rentabilidad de la empresa y de su equipo hu-
mano.

Entre las manifestaciones de esa virtud se cuenta la cer-
cania emocional. «Me intereso por ti, te escucho, te entiendo
y soy capaz de sentir lo que sientes», abrevia el autor. «Fren-
te a esto, el ego, ‘yo’ en latin, es un falso-yo. Es el cascaron
que le montamos a nuestra verdadera identidad para vender-
nos mejor. Es como deseamos ser vistos. El ego suele crecer
y manifestarse para compensar el déficit de autoestima, asi
como tapar los miedos a los que no deseamos enfrentarnos.
El ego es un mecanismo de proteccion para los que no han
descubierto su verdadera esencia».

Frente al ego, una buena terapia es la escucha atenta:

« ¢Qué me dice el cliente acerca de su problema?

« ¢Cudl es el problema real?

e ¢Cual es su raiz? ¢A qué se debe el problema?

« (Estoy viendo el efecto o también veo la causa?

» ¢Por qué me llaman a mi, si ellos conocen mejor su

empresa que yo?

+  ¢Qué puedo ver que ellos no ven?

« {¢Sera que hay cosas que ellos no quieren ver?

+ ¢Sera que estan demasiado involucrados emocio-

nalmente?

Por eso Alejandro recomienda fundar el propio CEM,
un Circulo de Enriquecimiento Mutuo.

13
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No desvelo més joyas de estas paginas que con sumo
agrado he introducido, tanto por sus contenidos de fondo
como por su planteamiento formal. Gracias, Alejandro por la
invitacion para prologar tu atractivisimo texto, que sin duda,
ayudara a innumerables personas, tanto en Venezuela como
en otros paises.

Javier Fernandez Aguado

Socio Director de MindValue

Unico espafiol que ha recibido

el premio Peter Drucker a la Innovacién en Management.
Doctor en Economia y doctor en Filosofia

con 60 libros publicados

14



RAZON DE SER

¢Y CUAL ES TU RdS?

on Ramén W. ocupa una oficina en el atico del edificio

corporativo. Como director y vicepresidente tiene dere-

cho a chéfer y dos asistentes.

La bien elaborada descripcion del cargo del director
Ramoén W. incluye asignacion de presupuesto (gastos de re-
presentacion incluidos), participaciéon en 7 comités y, de pro-
medio, 12 reuniones semanales. Le reportan directamente
9 gerentes y tiene ademas funciones regionales. El director
Ramoén W. es una persona importante en la empresa y la
gente asi lo trata. Hasta aqui todo parece normal. Business
as usual. Sintomas y hechos de una empresa exitosa.

17



ALEJANDRO SZILAGYT

Sin embargo, al hacer una encuesta interna y preguntar
«équé pasaria en la empresa si el director Ramoén W. no exis-
tiera?», la respuesta unanime que recibimos fue: «La empre-
sa funcionaria mucho mejor».

Este no es un caso aislado.

Conclusion: el director Ramoén W. tiene todo lo que en la
alta gestion estamos acostumbrados a tener, pero lo que no
tiene es RAS* (razén de ser).

Pregintese usted mismo, «équé pasaria en mi empresa
si yo (o mi puesto) no existiera?». Si la respuesta es «nada», o
que «el departamento funcionaria hasta mucho mejor», us-
ted esta en peligro porque no tiene RdS. Empiece a preocu-
parse seriamente.

La RdS no es la descripcion de lo que tenemos que ha-
cer, tampoco los objetivos a lograr. La RdS es la esencia de
nuestra existencia, es el para-qué existimos. Sin una RdS
clara, los procesos y objetivos mejor definidos pueden care-
cer de sentido.

¢De qué sirve un proceso certificado por ISO que se eje-
cuta a la perfeccion pero que es perfectamente inutil para la
rentabilidad? Es decir, que no tiene RdS.

Los elementos clasicos de una empresa, vision, mision,
valores, organigrama, procesos, productos y servicios, pue-
den estar perfectamente definidos, pero solo tendran validez
si aportan a la RdS de la empresa en un entorno competitivo.

El para-qué (RdS) es determinante para
el qué (productos y servicios)
y el como (procesos).

1 RdS es una metodologia de gestién integral empresarial desarrollada
por Alejandro Szilagyi. Por qué vs. para qué.

18
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En un mundo cada vez mas cambiante y complejo es
imperativo enfocarnos en nuestra RdS pues de ahi deriva el
resto.

La RdS es la esencia de nuestra existencia.
No es una descripcion de lo que hacemos,
sino del para qué.

Preguntese:

« ¢Su empresa tiene clara su RdS?

« ¢Cada area tiene clara su RdS?

« ¢Cada empleado tiene clara su RdS?

« ¢Sus proveedores tienen clara la RdS de su empresa
para alinearse con ella?

Cuando una empresa trabaja la RdS de cada 4rea y cada
persona, empieza a vibrar al unisono, el foco aumenta y la
dispersion se reduce. Se incrementan la consciencia, el senti-
do y la autorresponsabilidad.

Cuando trabajas desde lo que tienes que hacer
trabajas desde la obligacion.
Cuando te enfocas en tu RdS
trabajas desde tu contribucion.

Dos ejemplos sencillos: si sirvo café, mi trabajo (el qué)
es servir café, mientras que mi RdS es vincular emocional-
mente a los visitantes con la empresa. El café es netamente
instrumental. Lo importante (el foco) es la vinculacién emo-
cional positiva. De eso dependera el como sirva el café.

19
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Y recuerda: todo lo que la mente enfoca gana en impor-
tancia. ¢Quieres enfocarte en la justificaciéon o quieres enfo-
carte en el sentido?

En el &mbito laboral preguntale a alguien: épor qué lo
haces asi? Y no tardara en darte las mejores explicaciones
posibles. Con ello justificara su actitud, pero poco aportara a
la solucion, y menos a la evolucion. Solo el para qué lo hara.

La pregunta épor qué?
evoca pasado, explicacion y justificacion.
La pregunta épara qué?
nos conecta con el sentido.

Haz la prueba, pregtintale a la misma persona, épara
qué lo haces asi?, y apuesto a que la respuesta tardara mas
tiempo en salir de su cerebro y no sera tan contundente. La
pregunta ¢para qué? todavia no forma parte de nuestro pen-
samiento cotidiano.

¢Por qué? es una excelente pregunta para conocer razo-
nes, pero si lo que buscamos son resultados usa ¢para qué?

«¢Para qué quieres volverte a casar?».

«éPara qué tengo que hacer esto si el trabajo se puede
simplificar?».

Recientemente hicimos una revision de procesos en una
compaiiia aseguradora, en la que una pdliza tardaba 22 dias
en ser emitida.

Después de un minucioso registro de cada uno de los
pasos, nuestros expertos empezaron a preguntar: «’Y esto,
por qué lo hacéis asi?...». «Es que siempre lo hemos hecho
asi». «Y esto, ¢por qué lo seguis haciendo asi?...». Asi nos lo
enseno el jefe...».
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