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Antonio Argandoña

Aprendiendo a formarse
effrey Pfeffer, que imparte programas en el IESE, suele contar la 
historia de Glenda. Esta ejecutiva era tan buena que quedó atrapada 
en su puesto porque nadie quería perderla, pero también porque las 
competencias que tanto se había esmerado en perfeccionar durante 
más de diez años le impidieron adquirir las que necesitaba para 
asumir funciones más importantes. En este número de IESE Insight, 
Herminia Ibarra se hace eco de esa paradoja que afrontan tantos 
directivos: “Al volcarse en las habilidades que les han procurado ese 

éxito en su trabajo diario, les queda menos tiempo para diseñar estrategias con 
las que colmar sus aspiraciones profesionales”.

Así pues, ¿qué pueden hacer los directivos? Desarrollarse como líderes para 
aumentar su impacto. Para 
ello, además de escapar de 
la trampa de la eficiencia, 
hoy es necesario potenciar 
nuestro bagaje multicul-
tural, como recomiendan 
Yih-teen Lee y Yuan Liao, 
y aprovechar todos los 
recursos para formarnos 

en el día a día, como propugnan Giuseppe Auricchio y Evgeny Káganer.
Las lecciones para el desarrollo de liderazgo también afloran en otras sec-

ciones, ya sea la gestión de la organización matricial, que exige líderes empo-
derados y capaces de reportar a más de un jefe, o la necesidad de actuar como 
conectores transversales entre los silos de conocimiento.

El reto es cultivar nuevos hábitos sin convertirlos en rutinas mecánicas 
que entorpezcan la innovación y el cambio. “Lo que ayer pudo llevarnos al 
éxito igual mañana ya no nos sirve”, observa Luis Maroto, CEO de Amadeus 
IT Group. “Por eso es necesario estar dispuestos a aprender siempre”. Si 
Tim Gallwey puede enseñar a jugar al tenis a alguien que nunca ha cogido 
una raqueta, ¿cómo no va a ser posible mejorar nuestro juego? Siga leyendo y 
aprenda a ganar partidos.

Conviene cultivar 
nuevos hábitos 
sin dejar que se 
conviertan en rutinas.
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