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Usted puede tener un plan audaz de
liderazgo para su vida

El liderazgo es una de mis pasiones. Asi como ensefiarlo. He dedicado mas de
treinta afios de mi vida a ayudar a otros a aprender lo que sé acerca de liderazgo.
Es mas, cada afio paso aproximadamente ochenta dias ensenando liderazgo. En los
ultimos afios he hecho eso en seis continentes. El tema es inagotable. ;Por qué?
Porque todo se consigue o se pierde desde el liderazgo. Si usted pretende lograr un
impacto positivo en el mundo, aprender a dirigir mejor le ayudara a conseguirlo.

En todos los afios en que he ensefiado a liderar ha habido una conferencia que
me han pedido dar méas a menudo que cualquier otra, desde West Point hasta
Microsoft y en naciones de todo el mundo. La conferencia explica como funciona
el liderazgo, y provee una estrategia para aprender a convertirse en lider. Se trata
de Los 5 Niveles de Liderazgo.

Mi creencia de que todo se consigue o se pierde desde el liderazgo se solidificd
en 1976, y me puso en un viaje de liderazgo en el que me encuentro hasta el dia de
hoy. Comencé el viaje haciendo muchas preguntas. ;Como define usted el
liderazgo? ;Qué es un lider? ;Como funciona el liderazgo? Por desgracia las
respuestas comunes de la gente a esas preguntas no son muy utiles. Algunas
personas identifican el liderazgo con obtener una posicion de lider. Sin embargo, he
conocido malos lideres en buenos cargos y buenos lideres sin ninguna posicion en
absoluto. ;/No es asi? Hay quienes dicen del liderazgo: “No lo puedo describir, pero
sé cuando lo veo”. Aunque eso podria ser cierto, no ayuda a nadie a aprender a
liderar.

La conclusion a la que llegué desde el principio es que liderar es influir. Si las
personas logran aumentar su influencia en otros, pueden dirigir de manera mas
eficaz. Al reflexionar en eso se me empezo a cristalizar en la mente la idea de como
funciona el liderazgo. Ese concepto resultd en Los 5 Niveles de Liderazgo, que
tardé aproximadamente cinco afios en desarrollar. Desde entonces lo he estado

ensefiando. Y cada vez que lo presento, una de las preguntas que la gente me hace



siempre es: “;Cuando escribird un libro al respecto?” Como usted puede ver ahora,

al fin estoy respondiendo esa pregunta.



Usted puede aprender herramientas practicas de
liderazgo

En las estanterias de la gente hay un montén de libros sobre liderazgo. ;Por qué
debe usted leer este? Porque funciona. Los 5 Niveles se han usado para entrenar
lideres en empresas de todo tamafio y configuracion, desde negocios pequetios
hasta compaiiias entre las cien mejores de los Estados Unidos. Se han usado para
ayudar a empresas sin fines de lucro a ayudar a dirigir voluntarios. Ademas se han
ensefiado en mas de ciento veinte paises alrededor del mundo. Cada vez que hablo
al respecto, la gente hace preguntas y observaciones. Todo esto ha contribuido a
que Los 5 Niveles de Liderazgo se fortalezcan y profundicen mas. El concepto esta

probado y comprobado. Ademas, brinda otra variedad de beneficios:

Los 5 Niveles de Liderazgo proveen un panorama claro
acerca del liderazgo

(Como hacer que la gente entienda el liderazgo? A quienes no estan dotados
naturalmente para liderar, el tema puede parecerles un misterio; para ellos es como
caminar por un pasillo oscuro. Tienen la sensacion de a donde desean ir, pero no
logran ver hacia delante ni saben donde yacen los problemas y las dificultades. Para
muchas personas en el mundo académico, liderar es un ejercicio tedrico, una
ecuacion cuyas variables son dignas de investigacion, estudio y debate riguroso. Por
el contrario, Los 5 Niveles de Liderazgo son visualmente sencillos, de modo que

cualquiera pueda aprenderlos.

Los 5 Niveles de Liderazgo se enfocan mas en liderar
que en ser lider.

El liderazgo es un proceso, no una posicion. Hubo ocasiones en que los términos
liderazgo y administracion se usaban de manera intercambiable. Creo que ahora la
mayoria de personas reconocen que existe una importante diferencia entre los dos

vocablos. En el mejor de los casos, administracion es cuando las cosas no cambian.



El liderazgo es un
proceso, ho una
posicién.

El liderazgo trata con personas y sus dinamicas, que estan en constante cambio.
Nunca permanecen estaticas. El desafio del liderazgo es crear cambios y facilitar el
crecimiento. Esto exige movimiento, el cual, como usted vera pronto, es inherente a

avanzar de un nivel de liderazgo al siguiente.

Los 5 Niveles de Liderazgo llevan a liderar en pasos
comprensibles

El tema del liderazgo puede ser abrumador y confuso. ;Donde comienza el
liderazgo? ;Qué debemos hacer primero? ;Qué procedimientos debemos utilizar?
(Como podemos tener influencia en otros? ;Coémo desarrollar un equipo
productivo? ;Como ayudar a seguidores a convertirse en lideres por si mismos?
Los 5 Niveles de Liderazgo responden a esas preguntas usando pasos

comprensibles.

Los 5 Niveles de Liderazgo proveen un plan audaz y
claro para el desarrollo del liderazgo

Cuando las personas cavilan en su viaje al interior del liderazgo muy a menudo
piensan en una trayectoria profesional. {En lo que deberian estar pensando es en
desarrollar su propio liderazgo! El buen liderazgo no tiene que ver con avanzar uno
mismo sino con avanzar su equipo. Los 5 Niveles de Liderazgo proveen pasos
claros para el crecimiento del liderazgo. Dirjjamos bien a las personas y ayudemos
a los miembros de nuestro equipo a convertirse en lideres eficaces, y casi estard

garantizada una trayectoria profesional.

Los 5 Niveles de Liderazgo alinean practicas, principios
y valores de liderazgo

Cuando desarrollé Los 5 Niveles concebi cada nivel como una préctica que se

podria usar para liderar con mayor eficacia. Conforme pasaba el tiempo y usaba y



ensefiaba los niveles, me di cuenta que estos en realidad eran principios. He aqui la
diferencia: una practica es una accion que podria funcionar en una situacion pero
no necesariamente en otra. Un principio es una verdad externa que es tan confiable
como una ley fisica. Por ejemplo, cuando Salomén afirmé: “La blanda respuesta
quita la ira; mas la palabra aspera hace subir el furor”, establecié un principio
universal y eterno. Los principios son importantes porque actiian como un plano,
permitiéndonos tomar decisiones sabias. Si adoptamos un principio, y lo
asimilamos, se convierte en parte de nuestros valores. Los 5 Niveles influyen en mi

vida cotidiana de liderazgo.
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Visién general de Los 5 Niveles de Liderazgo

Pinaculo

—_—
D Las personas lo siguen debido a quién

es usted y a lo que representa.

_I_ Desarrnlln de personas

Las persomnas In uguen {lehldﬂ a Iu que usted
ba hecho por ellas.

SULT AL o
Las p«ersnna; ro ;lguen por lo que usted ha
hecho por la organizad mn.

3 Prnduccmn

2 Permlso

Las personas I-:- slglen p-nrque quieren hacerlo.

| 1

I Posmmn

Las personas o ﬂglﬂi pnrqle tIEI'H!'I'I que hacerlo.
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Cada una de las subsiguientes secciones de este libro esta dedicada a uno de Los 5
Niveles. En ellas usted aprenderd la ventaja, la desventaja y las mejores conductas
para ese nivel, las creencias que ayudan a un lider a avanzar al nivel siguiente, y
como este nivel se relaciona con las Leyes del Liderazgo. Si usted esta
familiarizado con las Leyes del Liderazgo aumentara su comprension al ver como
estas calzan en Los 5 Niveles. Pero aunque usted es nuevo en las leyes entendera
el concepto basico detras de cada una de ellas, y como se aplica. Hay ademds una
guia de crecimiento para cada nivel. Sin embargo, antes de profundizar en los
niveles quiero darle una vision general de ellos y de como encajan, y también

compartir algunas ideas sobre estos niveles.

Nivel 1: Posicion
Posicion es el nivel mas bajo del liderazgo, es el nivel de ingreso. La unica
influencia que tiene un lider posicional es la que viene con el titulo para la funcion
que se desempena. Las personas siguen porque tienen que hacerlo. El liderazgo
posicional se basa en los derechos que conceden la posicion y el titulo. No hay
nada de malo con tener un liderazgo posicional, lo malo es usar la posicion para
hacer que la gente lo siga. La posicion es un mal sustituto para la influencia.

Quienes solo alcanzan el Nivel 1 podrian ser jefes, mas nunca son lideres.
Tienen subordinados, no miembros de equipo. Confian en reglas, medidas, politicas
y organigramas para controlar a su gente. Las personas seguiran a los lideres
posicionales solo dentro de los limites establecidos de la autoridad que ellos poseen.
Y por lo general su gente los sigue solamente si reciben la orden de hacerlo.
Cuando piden esfuerzos o tiempo extra, casi nunca lo obtienen.

Los lideres posicionales generalmente tienen dificultades para trabajar con
voluntarios, con jovenes, y con gente muy educada. ;Por qué? Porque no tienen
influencia, y porque la gente descrita tiende a ser mas independiente.

La posicion es el Unico nivel que para poder ganarlo no se necesita habilidad ni

esfuerzo. A cualquiera se le puede nombrar para un cargo.

Nivel 2: Permiso

El Nivel 2 se basa totalmente en relaciones. En el nivel Permiso la gente sigue
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porque quiere hacerlo. Cuando a usted le gustan las personas y las valora, empieza
a desarrollar influencia en ellas. Desarrolla confianza. El ambiente se vuelve mucho
mas positivo, ya sea en la casa, en el trabajo, en una diversion, o en un
voluntariado.

La estrategia para los lideres en el Nivel 2 no es conservar su posicion, sino
conocer a los suyos y encontrar la manera de llevarse con ellos. Los lideres
averiguan quiénes son aquellos con quienes trabajan. Los seguidores averiguan

quiénes son sus lideres. La gente construye relaciones solidas y duraderas.

A usted le pueden
gustar las personas sin
liderarlas, pero no las
puede liderar sin que le
gusten.

A usted le pueden gustar las personas sin liderarlas, pero no las puede liderar sin
que le gusten. De eso es lo que trata el Nivel 2.

Nivel 3: Produccion

Uno de los peligros de lograr el nivel Permiso es que el lider puede estancarse alli.
Pero los buenos lideres no solo crean un ambiente laboral agradable. jLogran que
se hagan las cosas! Por esto deben subir al Nivel 3, el cual se basa en resultados.
En el nivel Produccion obtienen influencia y credibilidad, y la gente empieza a
seguirlos debido a lo que los lideres han hecho por la organizacion.

Muchos aspectos positivos comienzan a darse cuando los lideres alcanzan el
Nivel 3. Se hacen las cosas, se mejora la moral, aumentan las ganancias, la rotacion
de personal se disminuye y se logran los objetivos. También en el Nivel 3 entra en
accion el dinamismo.

Liderar e influir en otros se vuelve divertido en este nivel. Se ha sabido que el
éxito y la productividad solucionan gran cantidad de inconvenientes. Asi lo expreso
el ex mariscal de campo de la NFL, Joe Namath: “Cuando se esta ganando, nada
duele”.

En el Nivel 3 los lideres se pueden convertir en agentes de cambio. Pueden
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enfrentar problemas dificiles y asuntos peliagudos. Pueden tomar decisiones
complicadas que seran determinantes. Pueden llevar a su gente a otro nivel de

eficacia.

Nivel 4: Desarrollo de Personas

Los lideres llegan a ser grandes, no debido a su poder sino a causa de su habilidad
para potenciar a otros. Eso es lo que hacen los lideres en el Nivel 4. Se valen de su
posicion, sus relaciones y su productividad para invertir en sus seguidores y
desarrollarlos hasta que estos lleguen a ser lideres por derecho propio. El resultado
es la reproduccion; los lideres de Nivel 4 se reproducen.

Con la Produccion se ganan partidos, pero con el Desarrollo de Personas se
ganan campeonatos. Hay dos cosas que siempre suceden en el Nivel 4. Primera, el
trabajo en equipo va a un nivel mas elevado. ;Por qué? Porque una mayor
inversion en las personas profundiza las relaciones, les ayuda a conocerse mejor, y
les fortalece la lealtad. Segunda, aumenta el rendimiento. ;Por qué? Porque hay

mas lideres en el equipo, y estos ayudan a mejorar el rendimiento de todos.

Los lideres llegan a ser
grandes, no debido a su
poder sino a causa de
su habilidad para
potenciar a otros.

Los lideres de Nivel 4 cambian las vidas de quienes lideran. En consecuencia,
obtienen seguidores debido a lo que estos lideres han hecho personalmente por

ellos. Y las relaciones entre ambas partes a menudo duran toda la vida.

Nivel 5: Pinaculo

El nivel mas encumbrado y dificil de liderazgo es el Pinaculo. Aunque la mayoria
de personas pueden aprender a escalar de los niveles 1 al 4, el Nivel 5 no solo
requiere esfuerzo, habilidad e intencionalidad, sino también un gran nivel de talento.

Solo lideres dotados naturalmente logran alguna vez llegar a este nivel superior.
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(Qué hacen los lideres en el Nivel 5? Desarrollan personas que llegan a ser lideres
de Nivel 4.

Individuos respetuosos, agradables y productivos pueden establecer cierto grado
de influencia con otros y ganar seguidores con relativa facilidad. Es dificil
desarrollar seguidores que lideren solos. La mayoria de lideres no lo hacen porque
se necesita mucho mas trabajo que simplemente liderar seguidores. No obstante,
desarrollar lideres hasta el punto en que estos puedan y deseen desarrollar a otros
lideres es la mas dificil de todas las tareas del liderazgo. Pero he aqui las
retribuciones: Los lideres de Nivel 5 desarrollan organizaciones de Nivel 5; crean
oportunidades que otros no crean; implantan un legado en lo que hacen; las
personas los siguen por lo que estos lideres son y por lo que representan. En otras
palabras, el liderazgo de estos lideres obtiene una reputacion positiva. Como
resultado, los lideres de Nivel 5 muchas veces trascienden su posicion, su

organizacion y a veces su industria.
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Aspectos de Los 5 Niveles de Liderazgo

Ahora que usted esta familiarizado con los distintos niveles, deseo compartir
algunas ideas que le ayudaran a comprender cémo estos niveles se relacionan entre

Si.

1. Usted puede subir un nivel, pero nunca deja atras el
anterior

Ahora que hemos visto los niveles y aprendido lo basico acerca de ellos, usted
podria suponer que un lider avanza en ellos dejando un nivel atrds para llegar al
siguiente, como si subiera una escalera. Pero la verdad es que nunca se deja atras
un nivel después de que se lo ha alcanzado. Al contrario, usted simplemente lo usa
de base. Si piensa en eso por un momento concordara en que es logico. Si usted
empieza con una posicion de liderazgo y cimienta relaciones con quienes supervisa,
Jrenuncia a su posicion para hacerlo? No. No se deja la posicion para avanzar, pero
si usted gana correctamente el Nivel 2 no tendra que volver a confiar en su
posicion.

Una vez cimentadas las relaciones con otras personas y habiendo alcanzado un
nivel de productividad, ;abandona usted o rechaza esas relaciones? jMas le vale
que no lo haga! Si lo hace volvera a encontrarse otra vez en el Nivel 1.

Los lideres no cambian un nivel por otro. Ailaden un nuevo nivel al anterior. Se

trata de un proceso de construccion.

2. No se esta en el mismo nivel con cada persona

El liderazgo es dindmico, y cambia de relacion en relacion. Lo mismo pasa con Los
5 Niveles de Liderazgo. En mi lugar de trabajo yo podria estar en un nivel diferente
con cada una de cinco personas que alli laboran. El primer dia de trabajo de una
persona, esta reconocera tan solo mi posicion, mientras otra en quien me he
invertido y a quien he levantado para liderar seguramente me pondra en el Nivel 4.
Si en casa he sido un buen padre, podria hallarme en Nivel 4 con mis hijos. Si

he sido un papa ausente podria estar en el Nivel 1. Quizas mi vecino contiguo me
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vea en Nivel 2.

(Ha lanzado usted alguna vez una vision a su equipo, obteniendo una variedad
de respuestas a este comunicado? ;A qué lo ha atribuido? ;Desiguales origenes de
los oyentes? ;Diferentes niveles de inteligencia? ;Distintos niveles de capacitacion o
experiencia? ;Diferentes personalidades? Creo que todos estos factores entran en
juego, pero con frecuencia el mas impactante es el nivel de liderazgo en que usted
se halla con cada individuo. Las personas le responderan basandose en el nivel de
liderazgo en que usted se encuentre con ellas. Y eso esta sujeto a cambio.

Lograr un nivel de liderazgo no es como obtener un titulo, ni como establecer
un récord atlético. No se consigue y luego se deja. Es mas como tener que correr
una carrera todos los dias para demostrar habilidad. La unica excepcion es el
Pméculo. Aquellos lideres que avanzan al Nivel 5 a veces reciben honor por estar
alli en base a su reputacion y no solo a su interaccion personal. Pero en cualquier
nivel es importante observar que un lider no siempre permanece alli de forma
automatica. Es necesario ganar el nivel de liderazgo con cada persona, y ese nivel

puede subir o bajar en cualquier momento.

Las personas le
responderan basandose
en el nivel de liderazgo

en que usted se

encuentre con ellas.

3. Mientras mas se avanza, mas facil es liderar

He aqui una buena noticia. A medida que usted se esfuerza por avanzar en los
niveles de liderazgo descubrird que se hace mas facil liderar. Cada avance le
permite ser mas eficaz en liderar a otros porque la influencia aumenta cuando usted
avanza a un nivel superior. Al aumentar la influencia, mas personas le seguiran con
mayor facilidad. Limitada influencia equivale a limitado liderazgo. Mayor influencia
equivale a mayor eficacia. Eso es sentido comun. Sin embargo, también hay malas
noticias: jNo es facil escalar los niveles de liderazgo! Si fuera facil, todo el mundo

seria lider de Nivel 5.
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4. Mientras mas se avanza, mas tiempo y compromiso
se necesita para alcanzar un nivel

(Qué es mas dificil, que se nos dé una posicion de liderazgo (Nivel 1) o conseguir
permiso de la gente para dirigirla (Nivel 2)? Eso es muy evidente. Se necesita
tiempo, esfuerzo y compromiso para desarrollar relaciones positivas con las
personas. ;Y para pasar del Nivel 2 al 3? Creo que es mas dificil volverse
productivo constante que hacer amigos. Aun mas dificil, y que requiere mucho mas
tiempo, es ir al Nivel 4, donde se desarrollan personas que llegan a ser buenos
lideres. Y puede tomar toda una vida convertirse en lider de Nivel 5 que desarrolla
lideres que a su vez desarrollan otros lideres.

Hace afios recuerdo haber visto una caricatura Ziggy de Tom Wilson en que el
personaje de la tira comica estaba en la senda del triunfo, y mas adelante de €l se
podia ver un letrero que decia: “Preparese a pagar peaje”. Ese seria un buen
consejo para cualquiera que desee escalar Los 5 Niveles de Liderazgo. No hay
manera facil de llegar a la cima. Y cada vez que usted avanza, paga. Cada vez que
quiera subir un nivel tendrd que comprometerse mas, debera dar mas, tendra que
usar mas energia. Y eso mismo hara su gente. Nadie logra algo grande dando lo
minimo. Ningin equipo gana campeonatos sin hacer sacrificios y sin esforzarse al

maximo.

5. Escalar niveles ocurre lentamente, pero se puede
bajar con mucha rapidez

Como he dicho, se necesita tiempo para escalar los niveles de liderazgo.

—( Cuanto tiempo tardaré en convertirme en lider de Nivel 5?—me han
preguntado.

—Mucho mas del que crees—es mi respuesta.

Construir siempre es mas lento que destruir. Muchas cosas tienen que estar bien
para avanzar a niveles superiores, pero a veces solo se necesita algo malo para que
alguien caiga. Por ejemplo, piense en cuanto tiempo se necesita para construir una
gran relacion con una persona. Pero si usted hace algo que hace perder la confianza
con ese individuo, la relacion se puede acabar de modo permanente en un abrir y

cerrar de 0jos.
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Muchas cosas tienen
que estar bien para
subir a niveles mas

altos, pero a veces solo
se necesita Ilgo malo
para que alguien caiga.

Si bien es inquietante pensar en lo rapido que se puede caer de un nivel de
liderazgo, espero que usted se consuele en esto: Una vez que ha escalado a los
niveles mas altos, los niveles que acaba de dejar actian como una red de seguridad.
Asi que mientras mas niveles usted haya subido, mas seguro es su liderazgo. Por
ejemplo, si en el Nivel 3 toma algunas decisiones malas que arruinen su
productividad o la del equipo, las relaciones que ha desarrollado podrian impedir
que lo despidan. El tinico nivel sin una red de seguridad es el mas bajo: Posicion.
En ese nivel no se tienen muchas posibilidades de cometer equivocaciones. Esa es

otra buena razon para abrirse paso en los niveles de liderazgo.

6. Mientras mas se avanza, mayor es la retribuciéon

Puede que usted tenga que dar mas para subir a los niveles mas altos de liderazgo,
pero también obtiene mas. Como lider, su rentabilidad sobre la inversion aumenta
con cada nivel. En el Nivel 2 se puede adquirir confianza y el derecho de liderar.
En el Nivel 3 se afiade a la productividad de la organizacién. En el Nivel 4 se
multiplica esa productividad porque cada vez que se agrega otro lider a una
organizacion, aumenta toda la potencia del equipo de ese lider. En el Nivel 5 el
crecimiento y la productividad se vuelven exponenciales a medida que se agregan
lideres a la organizacion que no solo dirigen a otros, sino que también crean
generaciones de desarrollo de liderazgo que se mantienen en continua
productividad.

Cuanto mejores sean los lideres en una organizacion, mejores se vuelven todos
en ella. Cuando la productividad es alta, la quimica buena, la moral elevada, y el

impetu fuerte, las retribuciones aumentan.

7. Subir mas siempre requiere mayor crecimiento
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Cada vez que un lider avanza a un nivel superior de liderazgo necesita mayor
habilidad; por eso cada paso de crecimiento requiere mas desarrollo de su parte.
Pero he aqui la buena noticia. Cada nivel de liderazgo logrado actia como una
plataforma desde la cual el lider puede llegar al siguiente nivel.

He aqui cémo funciona esto. Para avanzar a un nuevo nivel los lideres asumen
riesgos. En los niveles mas bajos los riesgos son menores y mas féciles de alcanzar.
Por ejemplo, para pasar del Nivel 1 al 2 los lideres se arriesgan a iniciar relaciones.
A medida que llegan a niveles mas altos aumentan los riesgos. Por ejemplo, los
lideres en el Nivel 3 pueden unir al equipo a fin de tratar de lograr un objetivo
elevado, tan solo para fracasar; eso podria costar la credibilidad del lider, detener el
dinamismo, y desmotivar a los miembros del equipo. Pero he aqui la buena noticia:
Todo riesgo en un nivel superior es una extension natural de las habilidades que
para entonces los lideres han desarrollado. Una persona ajena podria mirar a un
lider y decir: “Vaya, en realidad se salio de lo establecido y asumi6 un gran riesgo”.
Pero el extrafio quizas no vea el crecimiento que ocurrid en el lider. Para cuando

deba tomar un riesgo, ese lider sera mas maduro.

Crecer como lider
requiere una
combinacién de
crecimiento intencional
y experiencia de
liderazgo.

Crecer como lider requiere una combinacion de crecimiento intencional y
experiencia de liderazgo. Si las personas confian solo en la experiencia sin
aprendizaje voluntario y sin preparacion para el siguiente nivel, no progresaran
como lideres. Por otra parte, si solo se preparan mentalmente pero no obtienen
experiencia a través de riesgos y recompensas, sufrimientos y errores, entonces
tampoco progresaran. Se necesita lo uno y lo otro, ademas de alguna cantidad de
talento. Pero no se puede tener control sobre cuanto talento se posee. Solamente se
puede controlar lo que se logra hacer con ese talento.

Podemos ver esta dindmica cuando los atletas intentan pasar del nivel
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universitario al profesional. Todos tienen un grado de talento. Lo que ayuda a
quienes triunfan es el crecimiento proyectado y la experiencia. Los atletas que solo
confian en su experiencia universitaria a menudo no logran su anhelo. Y los que se
preparan fisica y mentalmente pero nunca obtienen verdadera experiencia de juego,
con frecuencia tienen el mismo resultado negativo. Se necesita lo uno y lo otro para
triunfar.

Si usted posee un don natural para liderar, es probable que tenga pasion por
crecer. Le gusta ver como se edifican cosas. Esto es parte de su impetu. Siga
adelante. Si tiene una cantidad mas modesta de talento, no pierda la esperanza.
Puede compensar mucho siendo un estudiante muy esforzado de liderazgo,
aprovechando asi al maximo toda oportunidad. Sea como sea, recuerde que el éxito
en cualquier nivel le ayuda a ser mas triunfador en todos los demas niveles. Asi que
esfuércese para ganarse el nivel en que ahora se encuentra. Esto lo preparara para

el futuro.

8. No escalar los niveles limita tanto a usted como a su
equipo

La Ley de la Tapa en Las 21 leyes irrefutables del liderazgo establece: “La
habilidad de liderar determina el nivel de eficacia de una persona”. En resumen, la
eficacia para hacer las cosas y la habilidad para trabajar por medio de otros siempre
esta limitada por el liderazgo. Si su liderazgo es un 4 de 10, entonces su eficacia no
serda mayor de 4. Ademas, la Ley del Respeto establece: “Las personas siguen de
manera natural a lideres mas fuertes que ellas™. Eso significa que si usted sigue
siendo un 4, jentonces nunca atraera ni conservara lideres mejores que un 3 11

Una de las cargas del liderazgo es que a medida que avanzamos, también
avanza la gente que lideramos. Alcanzar nuestro potencial crea un ambiente para
que otros alcancen su potencial. Cuando los lideres dejan de avanzar es necesario
hacer dos preguntas: “;Pueden mejorar?” y “;Mejoraran?” Algunos no pueden;
han llegado a su limite. Otros no. El problema no es de capacidad sino de decision
y de actitud. Si las personas estan dispuestas a mejorar y a cambiar sus actitudes, el
cielo es el limite.

La habilidad que usted tiene hoy para liderar es lo que es. Usted no puede
cambiar el pasado, pero si puede cambiar el futuro. A partir de ahora tiene una

alternativa relacionada con su capacidad de liderar. Si aprende a escalar los niveles
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de liderazgo, mejorara su habilidad para liderar. Y eso influird de modo positivo en
toda su capacidad general de liderar. Sin embargo, si decide no crecer como lider es
mejor que se acostumbre a estar dondequiera que hoy esté, porque es muy

probable que su situacion no mejore.

Una de las cargas del
liderazgo es que a
medida que
avanzamos, también
avanza la gente que
lideramos. Alcanzar
nuestro potencial crea
un ambiente para que
otros alcancen su
potencial.

9. Cuando usted cambia posiciones u organizaciones
rara vez permanece en el mismo nivel

(Qué sucede cuando los lideres cambian de empleo y empiezan a liderar un nuevo
grupo de gente? Si usted supone que se quedan en el mismo nivel de liderazgo, se
equivoca. Cada vez que dirige personas diferentes, usted vuelve a empezar el
proceso. No lo reconoceran como desarrollador de personas de Nivel 4 si usted no
ha trabajado con ellas. Eso es algo que usted debe ganar. Lo mismo pasa en los
niveles 3 y 2; se empieza de nuevo en el Nivel 1. No obstante, hay buenas noticias.
Si usted llego al Nivel 4 con algin otro grupo de personas, ya sabe como llegar alli.
Y al haberlo hecho antes podré subir los niveles mucho mas rapido que la vez
anterior.

Cada vez que usted atraviese el proceso con un nuevo grupo, alcanza aun
mayor destreza en ese proceso; y después de haberlo pasado algunas veces no se
desanimard ante la posibilidad de tener que repetirlo con otros. Por ejemplo,
durante veinticinco afios lideré en el mundo religioso. En esa época trabajé en
cuatro organizaciones distintas, y en cada una debi trepar los niveles de liderazgo

con las personas que encontré. Por suerte, en ese mundo pude alcanzar el Nivel 4
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con muchas personas, incluso con muchas que estaban fuera de esas
organizaciones en particular. Sin embargo, todo cambi6é cuando empecé a enseiar
liderazgo en el mundo comercial. Volvi a empezar en el Nivel 1 con varias
personas. No permiti que eso me intimidara ni me desalentara. Estaba dispuesto a
probarme a mi mismo y a volver a abrirme paso a través de los niveles. Y ahora,
quince anos después disfruto la credibilidad que me he ganado forjando relaciones,
siendo productivo en ese mundo, y desarrollando lideres.

Los lideres posicionales son renuentes a tener que empezar otra vez. Al pensar
en el liderazgo como un destino y no como atravesar un proceso (un sustantivo en
lugar de un verbo) desean conservar lo que tienen. Su esperanza es hacerlo una
sola vez y asunto terminado. Los buenos lideres estan dispuestos a volver a ganarse
su ingreso al liderazgo porque entienden que la experiencia de liderar casi siempre

les exige volver a comenzar desde el fondo mas de una vez.

10. No se puede ascender los niveles yendo solos

Uno de mis dichos favoritos es: “Si usted cree estar liderando pero nadie lo esta
siguiendo, entonces solo estd dando un paseo”. Esa idea capta la verdadera
naturaleza del liderazgo y también expresa la vision mas importante acerca de Los 5
Niveles de Liderazgo. Para triunfar como lider usted debe ayudar a otros a subir los
niveles. Sinadie le sigue, usted no se estd moviendo del Nivel 1 a los Niveles 2 y 3.
Si otros lo siguen mientras sube los niveles, pero estos no se estdn volviendo
lideres, entonces usted no ha alcanzado el Nivel 4. Y si la gente que usted
desarrolla no estd en el Nivel 4 desarrollando generaciones de lideres, entonces
usted no llegard al Nivel 5. Todo el proceso incluye a otras personas y se enfoca en
ayudarlas. Como lo expresara el cudquero C. W. Perry: “Liderar es aceptar a las
personas donde estan, y luego llevarlas a alguna parte”. jDe eso es lo que se tratan

Los 5 Niveles de Liderazgo!

“Liderar es aceptar a
las personas donde
estan, y luego llevarlas
a alguna parte”.

—C. W. Perry
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Es hora de pasar al siguiente nivel

Confio en que usted tenga ahora una comprension basica de Los 5 Niveles de
Liderazgo y de como funcionan. Pero imagino que ahora se estara preguntando:
JEn qué nivel estoy con la mayoria de mi gente? Hago esta afirmacion porque esa
es una pregunta que la gente desea que se le conteste cada vez que ensefio Los 5
Niveles.

Le ayudaré a hacer eso en un momento, pero primero le diré esto: Comprender
Los 5 Niveles de Liderazgo y saber en cudl de ellos se encuentra con cada persona
determinara como usted las dirige. Los buenos lideres no lideran a todo el mundo
de la misma forma. ;Por qué? Porque cada individuo es diferente, y usted no esta
en el mismo nivel de liderazgo con cada uno. Los lideres eficaces interactiian con

los seguidores basados en:

e Donde se hallan con ese seguidor especifico,
e Doénde el seguidor percibe que se encuentra el lider, y

e Doénde los seguidores estan en su propio desarrollo de liderazgo.

Cada uno de estos factores entra en juego cuando usted evalia su liderazgo y
se esfuerza en desarrollarlo.

Creo que todo individuo tiene la capacidad de mejorar en el liderazgo.
Convertirse en lider no es un asunto mistico; se puede enfocar de manera muy
practica, y todo el mundo posee el potencial de avanzar a un nivel superior de
liderazgo.

(Cual es su potencial? ;Tiene usted la capacidad y el deseo de convertirse en
lider de Nivel 3, 4 6 5?7 Solo hay una manera de averiguarlo. Acepte el desafio del
liderazgo, dé el mayor esfuerzo al crecimiento, y sumérjase en ese liderazgo. Si esta
dispuesto a aceptar el reto, no se arrepentird, porque no hay mejor manera de
aumentar su influencia positiva en el mundo y de anadir valor a otros que
incrementar la habilidad que usted tiene para liderar.

Creo que este libro, con sus guias para crecer en cada nivel, le ayudara a
atravesar el proceso y a escalar. Mi deseo es que aproveche la lectura y que crezca

mucho, y como afirma mi buen amigo Zig Ziglar: “Nos vemos en la cima”.
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Guia de crecimiento

Coémo medir su actual nivel de liderazgo

H ¢ aqui un cuestionario de cuatro segmentos para ayudarle a entender donde esta
usted en el viaje de liderazgo con relacién a Los 5 Niveles. Quiero animarle a que
deje de leer y de inmediato se tome el tiempo necesario para evaluar su propio
nivel. Completar las secciones 1 y 2 no debe requerir una gran inversioén de su
tiempo. La seccion 3 podria tardar un poco mads, ya que involucra a otras personas,
pero por favor iniciela también, pues su proposito principal es verificar si sus
instintos y la percepcion que usted tiene de si mismo estan correctos en la seccion
2. La seccion 4 le brindara comprension de donde se halla en conjunto con su
equipo, y deberd hacerla después de haber terminado las secciones 1, 2 y 3.

Si usted realiza este trabajo de preparacion estara en mejor posicion de crecer

en su liderazgo a medida que lea y se ocupe del resto del libro.
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Parte 1: Caracteristicas del nivel de liderazgo

Esta primera seccion se aplica a su liderazgo en general. Lea por favor las diez
declaraciones siguientes. Ponga una marca al lado de las que sean verdaderas para
usted. Conteste usando su primer instinto. Por favor, no intente saltarse ninguna

declaracion, y tampoco regrese para cambiar alguna de sus respuestas.
Nivel 1

[1No tengo que recordarles a quienes trabajan para mi que yo soy el lider.

[J Considero a cada persona que trabaja para mi como un ser individual, y que
no solo existe en términos de funcion o papel.

[1 Casi todos los dias espero poder ir a trabajar.

[1Reconozco que la posicion que se me ha dado es una oportunidad para
aprender, y no una turba a la que debo vigilar.

[1 Quienes laboran para mi estan dispuestos a trabajar muy por encima de lo
que describen sus obligaciones.

[J Sé que tratar los problemas de las personas es parte de liderar, y he aceptado
eso como parte del trabajo.

[1 Tengo el deseo de aprender mas acerca del liderazgo y convertirme en mejor
lider.

[1 Pienso en mi empleo en términos del trabajo que se debe lograr y doy poco
énfasis a mi trayectoria profesional y a las posiciones que deseo conseguir en
el camino.

L1 Uno de mis principales objetivos es ayudar a la gente que trabaja para mi.

[1 La mayoria de personas encuentran facil trabajar conmigo.

Si marcd ocho o mas de las declaraciones anteriores como verdaderas para
usted, entonces probablemente ya se establecio como lider de Nivel 1 y ha
comenzado a avanzar hacia los niveles superiores. Pase a la siguiente seccion de la

prueba. Sin embargo, si marcé menos de ocho declaraciones, entonces quizas atn
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no ha dominado el Nivel 1, y aqui es donde tal vez empieza su trabajo en el
desarrollo de liderazgo personal. ;Por qué? Porque usted solo es tan bueno como el

nivel mas bajo que haya dominado.

Nivel 2

[] La gente fuera de mi departamento o area de responsabilidad respeta mis

opiniones y a menudo me pide consejo.

[ Conozco mis fortalezas y debilidades, y casi nunca me desubico en mi

trabajo.
[1 En realidad me gusta la mayoria de personas y deseo ayudarlas.

[ Soy muy consecuente y ecuanime en mi interaccion con la gente que trabaja

para mi.

[1 Cuando digo algo a los miembros de mi equipo siempre saben que pueden
contar con eso porque soy confiable.

[1 He desarrollado sélidas relaciones con todas las personas que trabajan para
mi.

[J Quienes trabajan conmigo me encuentran agradable y amable casi todo el
tiempo.

[J Cuando debo tener una conversacion franca con miembros de mi equipo

para corregir errores u ocuparme de los problemas, lo llevo a cabo sin dejar
que pase mucho tiempo.

[1 Creo que los empleados quieren mas que solamente el pago justo del dia por

un justo dia de trabajo; la mayoria desea &nimo y yo se los doy.

[1 He desarrollado relaciones con todos los que trabajan para mi.

Si marc6 ocho o mas de las declaraciones anteriores como verdaderas para
usted, entonces pase a la siguiente seccion. Sino, podria dejar para mas tarde el
resto de la parte 1 de la prueba porque sus respuestas indican que atn no ha
dominado el Nivel 2, ni piensa como lider de ese nivel. Si decide acabar la parte 1
esta vez, sea consciente por favor de que aunque marque ocho o mas declaraciones
en secciones posteriores, no puede hallarse en los niveles mas altos de liderazgo

porque aun no ha ganado el Nivel 2. Esto también se aplica al contestar las
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declaraciones de los niveles posteriores.

Nivel 3

[] Constantemente obtengo objetivos y metas en mi trabajo.
[] Gente valiosa siempre quiere trabajar conmigo y con mi equipo.
[] Las personas me ven como experto en mi ramo y buscan aprender de mi.

[J Siempre me estoy fijando y cumpliendo metas, aunque mis superiores no me

las pongan.

[ Mi rendimiento en el trabajo lleva a menudo al equipo a un nivel superior.

[J Entrego lo mejor de mi a todo lo que hago.

L] Me siento comodo con la idea de que otros vean como me desempeio y
sigan mi ejemplo.

[J Se me conoce como un solucionador de problemas, y con frecuencia realizo
tareas dificiles.

[J Mi trabajo es muy constante en una base diaria.

[1 Poseo sistemas y rutinas que me ayudan a rendir en un nivel bastante

superior.

S1 marc6 ocho o mas de las declaraciones anteriores como verdaderas para
usted, entonces pase a la siguiente seccion. Sino, sus respuestas indican que aun

no ha dominado el Nivel 3, ni piensa como lider en este nivel.

Nivel 4

[J Programo y llevo a cabo la capacitacion y el desarrollo para todos los

miembros de mi equipo de manera regular y constante.

[J Cuando llegan las fechas limite o el trabajo se vuelve urgente, no cancelamos

nuestras sesiones de capacitacion y desarrollo.

[1 Constantemente tomo riesgos cediendo a las personas responsabilidades y

autoridad que les exigiran el maximo esfuerzo.

[J Paso gran cantidad de tiempo cada mes asesorando lideres prometedores.
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[1 Conozco muy bien las fortalezas y debilidades de todas las personas que

lidero.
[1 Individualizo la forma en que capacito, desarrollo y guio a mi gente.

[1 Paso el tiempo mas estratégico e importante de tutoria con quienes tienen

mayor capacidad, talento y potencial.

[1 Poseo antecedentes de movilizar personas de cargo en cargo para ayudarles a

encontrar donde calzan mejor.

[1 Continuamente estoy aconsejando a la gente, y no solo durante evaluaciones

formales.

[1 Otros consideran a mi equipo o departamento como el mejor entrenado (o

uno de los mejores) en la organizacion.

Si marc6 ocho o mas de las declaraciones anteriores como verdaderas para
usted, entonces pase a la siguiente seccion. Sino, sus respuestas indican que aun

no ha dominado el Nivel 4, ni piensa como lider en este nivel.

Nivel 5

[1 Puedo enumerar varias personas especificas a quienes he animado a que me

declaren crudas verdades, y lo hacen con regularidad.
] Estoy utilizando mi influencia para inculcar valores en mi organizacion.

L1 El rumbo de mi organizacion esta establecido por mi o por un equipo del cual

formo parte.
[1 He desarrollado muchos lideres que son desarrolladores de lideres.

[] Disfruto la interaccion y la amistad de un pequefio circulo de lideres con

quienes realizo el viaje del liderazgo.
[1 Aun estoy en la cuspide, y el impacto positivo que hago es fuerte.

[ Puedo nombrar al menos una persona que estaria lista a intervenir y tomar

mi lugar si yo decidiera dejar mi actual posicion.
[1 Tengo influencia fuera de mi organizacion.

[1 Gente de fuera de mi industria especifica acude a mi en busca de consejo

sobre el liderazgo.
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[1 Estoy usando mi influencia y mis recursos para causas mas grandes a mi

mismo 0 a mi organizacion.

En el liderazgo, usted solo es tan bueno como el nivel mas bajo que haya
dominado. Por eso quiero recordarle tan solo que aunque haya obtenido una nota
alta en niveles elevados, si sali6 mal en un nivel inferior su liderazgo esta en
realidad en un nivel mas bajo. Alli es donde tendra que centrar su atencion al

trabajar con personas, a fin de mejorar la habilidad que usted tiene para liderar.
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Parte 2: Evaluacién para miembros individuales del
equipo. Punto de vista del lider.

Para cada persona que usted supervisa directamente (informes directos), conteste
por favor si o no a las preguntas en la siguiente hoja de trabajo. (Asegirese de

completar la parte 2 antes de seguir a la parte 3.)
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EVALUACION DE MIEMBRO INDIVIDUAL DEL EQUIPO

Nombre del miembro del equipo: Fecha:

Nivel 1

Si No Esta persona lo reconoce a usted como su lider.

Esta persona estaria de acuerdo en que usted es adecuado para el cargo que

Si No
detenta.

Esta persona reconoceria que usted ve su posicion como una oportunidad
Si No para ganarse su lugar en el escalafon del liderazgo, y no como un privilegio
utilizado para avance personal.

Nivel 2

Usted sabe cosas acerca de la familia y la vida privada de esta persona

5t No fuera del trabajo.
Si No Usted conoce las fortalezas y debilidades de esta persona.
Si No Usted conoce las esperanzas y los suefios de esta persona.

Usted estd comprometido a ayudar a esta persona a triunfar en el trabajo

51 No que realiza.

Si No Esta persona confia en usted y usted confia en ella.

Nivel 3

Esta persona respeta la habilidad y las cualidades profesionales que usted

Si No .
tiene.

Si No Esta persona busca en usted consejo y conocimientos especializados.

Si No Esta persona se ha vuelto mas productiva a causa de la influencia de usted.

3{ No Esta persona reconoceria que el equipo es mas productivo debido al
liderazgo de usted.
Esta persona concordaria en que el equipo que usted tiene contribuye a la

Si No .., L o
vision y el proposito de la organizacion.

Nivel 4

Usted ha brindado a esta persona capacitacion especifica que la ha ayudado

Si No ~ .
a desempefiarse mejor.
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Si No Usted ha guiado a esta persona o la ha puesto en un proceso de desarrollo
que la ha ayudado a ser mejor lider.

Esta persona estd ahora dirigiendo a otros porque usted le ha brindado

51 No oportunidades de dirigir y la ha capacitado.

Esta persona es constantemente leal y solidaria, y siempre le ha dado a

5i No usted el beneficio de la duda.

Nivel 5

Esta persona no solo lidera a otros, sino que ha entrenado a quienes lidera

51 No para que desarrollen lideres, gracias al aporte de usted.

Esta persona podria realizar el papel que usted desempeia con gran

51 No posibilidad de éxito si usted cediera su puesto.

S Esta persona lo defiende y aboga por usted ante otros de modo que consiga
el respeto de ellos, incluso antes de toparse con ellos.

EVALUACION

De esta evaluacion usted puede sacar dos ensefianzas: Primera, en base a sus
respuestas puede entender donde se encuentra usted con relacion a cada persona en
Los 5 Niveles de Liderazgo. Si en una seccion contestd mas no que si, entonces no
ha llegado a ese nivel con esa persona. (Mas bien estaria en el nivel inferior.)

Lo segundo que puede aprender es donde debe usted esforzarse por mejorar.
Una respuesta negativa a cualquier declaracion le indica donde deberia trabajar en

algin grado.
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Parte 3: Evaluacion del liderazgo. Punto de vista del
miembro del equipo.

Pida a cada uno de quienes se le reportan directamente que llenen la siguiente hoja
de trabajo. Si desean pueden hacerlo de manera andnima. En esta evaluacion utilice
el mismo criterio que empled para evaluar la parte 2.

Observe que aunque usted sea un buen lider, podria tener un empleado o
voluntario que se niegue a ponerlo en cualquier otro nivel diferente al 1. Usted
puede tratar de atraer a esa persona al Nivel 2 y luego progresar, pero nada le

garantizara que se deje atraer por usted.
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EVALUACION DEL LIDERAZGO

Nombre del lider: Fecha:

Lea por favor cada declaracion y responda si o no en referencia al lider cuyo
nombre aparece en esta evaluacion. No hay respuestas buenas o malas. Esta
declaracion esta disefiada tan solo para describir la interaccion que usted tiene con

esa persona. (Si asi lo desea, puede contestar andnimamente. )

Nivel 1

Si No Usted reconoce a esta persona como su lider.
Si No Esta persona es apropiada para la posicion de liderazgo que ocupa.

Esta persona trata la posicion de liderazgo como una oportunidad para
Si No ganarse un lugar en el escalafon del liderazgo, y no como un privilegio que
debe utilizar para progreso personal.

Nivel 2

3{ No Este ﬁder se preocupa por la familia y la vida personal de usted fuera del
trabajo y con regularidad le pregunta al respecto.

Si No Este lider le conoce a usted sus fortalezas y debilidades.

Si No Este lider conoce y respeta las esperanzas y suefios que usted tiene.

Si No Este lider estd comprometido a ayudarle a triunfar en el trabajo.

Si No Usted confia en este lider, y €l confia en usted.

Nivel 3

Si No Usted respeta la capacidad profesional y las cualidades de este lider.
Si No Usted confia en el consejo y la experiencia de esta persona.
Si No Usted se ha vuelto mas productivo debido a la influencia de este lider.

El equipo al que usted pertenece es mas productivo debido al liderazgo de
esta persona.

Si No

Usted y el equipo del que forma parte contribuyen a la vision y el proposito

Si No o
de la organizacion.
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Nivel 4

Usted ha recibido de parte de este lider capacitacion especifica que le ha

i N :
5t No ayudado a desempefiarse mejor.

S Esta persona lo ha guiado o lo ha desarrollado para ayudarle a convertirse

en mejor lider.

Actualmente usted esta liderando a otros como resultado de oportunidades

Si No ) Sy
y entrenamiento recibidos de esta persona.

Si No Usted cree en este lider y automaticamente le da el beneficio de la duda.

Nivel 5

Usted esta capacitando y se encuentra desarrollando a otros lideres gracias

Si No TR . , .
a la contribucion e influencia de este lider en particular.

Si No Usted podria desempefiar el papel de esta persona con gran probabilidad de

¢éxito porque ese lider le ha ayudado a prepararse para ello.

Este lider ha cambiado la vida de usted, y usted lo defiende y aboga por ¢l

Si No ,
o ella ante otros lideres.

Una vez terminada la evaluacion, por favor devuelva este documento al lider

cuyo nombre estd en la parte superior de la hoja.
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Parte 4: Evaluacion del actual nivel de liderazgo

PARTE 1 # PARTE 2 # EN PARTE 3 # EN NIVEL
VERDADERO CADANIVEL CADANIVEL PREDOMINANTE

NIVEL

NIVEL

NIVEL

NIVEL

NIVEL

Usted puede obtener una “instantdnea” de su liderazgo haciendo lo siguiente:

1. En la columna titulada Parte 1 registre la cantidad de declaraciones con las
que esta de acuerdo que sean verdaderas en cada seccion de la evaluacion.

2. En la columna titulada Parte 2 registre la cantidad de miembros de su equipo
que estén en cada nivel con usted en base a la evaluacién que usted hace de
ellos.

3. En la columna titulada Parte 3 registre la cantidad de personas que usted pone
en cada nivel segiin las respuestas que dieron a la evaluacion.

4. Ahora sume las lineas. ;Qué nivel de liderazgo tiene mayor puntuacion? Lo
mas probable es que este indique su actual nivel de liderazgo con la mayor
parte de personas en su equipo. (Esto no pretende ser cientificamente valido.

Solo es una herramienta para ofrecerle una visién de si mismo.)

Tenga en cuenta esta evaluacion mientras lee el libro. La Guia de Crecimiento
al final de cada seccion le ayudara a mejorar sus habilidades de liderazgo y a subir a

niveles superiores con su gente.
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Nivel 1: POSICION

Es un gran lugar para visitar, pero usted no
querra vivir alli

-
4 1
1
3
| ) 1
:

| 1

I Posicion

Las persenas la sigu en ]J;nr{.qﬁ ‘tienen que hacerlo.
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Tradiciona]mente el liderazgo empieza con Posicion. Alguien se une al ejército y
se convierte en recluta, quien lucha para ganar rangos superiores. Una persona
consigue un empleo, junto con el cual viene por lo general un titulo o una
descripcion del trabajo: obrero, vendedor, camarero, oficinista, contador,
administrador, etc. La Posicion constituye el lugar de inicio para todo nivel de
liderazgo. Es la planta baja y la base sobre la cual se debe construir el liderazgo.
Sobre esa base se debe desarrollar verdadera influencia.

Hubo una época en que la gente confiaba mucho en la posicion para liderar, lo
cual no sorprende al considerar que antes las posiciones hereditarias de liderazgo se
transmitian de padre a hijo (y a veces a hija) dentro de las familias. Los principes
de convertian en reyes y sus decisiones eran ley... para bien o para mal. En la
mayoria de naciones industrializadas ya no existen esas épocas. Es verdad que atin
hay paises con reyes y reinas, pero incluso en la mayoria de ellas, como en
Inglaterra, los monarcas gobiernan con el permiso del pueblo, y por lo general los
lideres son realmente elegidos. La posicion da una oportunidad, pero con ella
generalmente viene muy poco poder verdadero, excepto en gobiernos donde son
nefastas las sanciones por no estar de acuerdo con el sistema.

No hay nada de malo con tener un liderazgo de Posicion. Cuando una persona
recibe un cargo de liderazgo por lo general se debe a que alguien en autoridad vio
talento y potencial en ella. Y con ese titulo y esa posicién vienen algunos derechos
y un grado de autoridad para liderar a otros.

La posicion es un buen lugar para empezar. Y como todo nivel de liderazgo,
tiene sus ventajas y desventajas. Comencemos por ver lo bueno del nivel Posicion

de liderazgo.
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Ventajas del nivel Posicién

Usted ha sido invitado al escalafén del liderazgo

Asi como existen aspectos positivos y negativos en cada temporada de la vida,
también los hay para cada nivel de liderazgo. Si usted es nuevo en el liderazgo y

recibe una posicion, entonces hay cosas que celebrar. Le diré cuatro de ellas.

1. Generalmente se ofrece una posicion de liderazgo a
gente que tiene potencial para liderar

La mayoria de ocasiones en que las personas llegan a una posicion de liderazgo se
debe a que les fue concedida o determinada por alguien en autoridad. Eso tal vez
parezca evidente. Pero piense en las implicaciones: casi siempre eso significa que la
persona en autoridad cree que el nuevo lider posee algin grado de potencial para
dirigir. Esa es una buena noticia. Por tanto, si usted es nuevo en el liderazgo y lo
han invitado a liderar algo, entonces celebre el hecho de que alguien en autoridad
cree en usted.

Recuerdo la primera vez que me concedieron una posicion de liderazgo. Mi
entrenador de basquetbol en el colegio me nombrdé como capitan de nuestro equipo.
iQué momento mas emocionante fue ese! Cuando cierro los ojos atun logro
recordar como me senti al saber que el entrenador Neff tenia confianza en mi.

Después de hacer el anuncio, el hombre dijo a los demas jugadores que yo era
un ejemplo de actitud positiva y trabajo duro. Pero después me llevo a un lado y
me explicd que el titulo de capitan solo me brindaria una plataforma para demostrar
mis habilidades de liderazgo, que no garantizaba que los jugadores me seguirian.
Expresé que ganar eso seria mi responsabilidad.

Los mejores lideres promueven personas al liderazgo basandose en el potencial
que estas tengan para liderar, y no en politicas, antigiiedad, credenciales o
conveniencia. John Wooden, el legendario entrenador de baloncesto de UCLA,
quien fue un lider grandioso, me dijo en cierta ocasion que no escogia capitan para
su equipo hasta después de algunos partidos en la temporada. Esperaba todo ese

tiempo porque queria ver qué jugador se destacaba y merecia el honor. Se senala
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que a menudo Wooden decia a su equipo: “No me digan lo que van a hacer,

jmuéstrenme lo que van a hacer!

Los mejores lideres
promueven personas al
liderazgo basandose en

el potencial que estas
tengan para liderar, y no
en politicas,
antiguedad,
credenciales o
conveniencia.

Si usted tiene una nueva posicion de liderazgo, entonces déjeme darle la
bienvenida al primer paso en su trayecto de liderazgo. Usted tiene un sitio en la
mesa y lo han invitado a ser parte del “juego de liderazgo”. Tendra oportunidades
de expresar su opinion y de tomar decisiones. Su meta inicial deberia ser mostrar a

su lider y a su equipo que usted merece la posicion que ha recibido.

2. Una posicion de liderazgo significa autoridad
reconocida

Cuando alguien recibe una posicion y un titulo por lo general con estos viene algin
nivel de autoridad y poder. Con frecuencia al principio ese poder es muy limitado,
pero eso es bueno porque la mayoria de lideres primero deben probarse con poco
antes de darseles mas.

Volviendo a mi primera posicion oficial de liderazgo (capitan del equipo de
basquetbol), recuerdo que recibi ciertos privilegios nuevos. Antes de un partido me
debia reunir en la mitad de la cancha con los arbitros y el capitdn del otro equipo
con el fin de hablar del partido que se iba a realizar. Podia ademas pedir tiempo
para hablar con mis jugadores durante el partido y solicitar la colaboracion del
entrenador cuando estdbamos en grupo. También hablaba al equipo en el vestuario
antes y después de cada partido. Mi titulo me daba reconocimiento y autoridad. Sin

embargo, también reconocia las limitaciones de tal reconocimiento y autoridad.
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Como expresa el Manual del soldado de infanteria (1954): “Nadie es lider hasta
que su nombramiento esté ratificado en las mentes y los corazones de sus
hombres”.

Como nuevo lider usted debe usar sabiamente la autoridad concedida para
hacer progresar al equipo y ayudar a las personas que lidera. Haga eso, y su gente
comenzara a darle incluso mayor autoridad. Cuando esto sucede, usted gana

liderazgo, no solo una posicion.

3. Una posicién de liderazgo es una invitacién a crecer
como lider

Siempre deberia haber una relacion entre recibir una posicion de liderazgo y
cumplir con lo que tal cargo demanda. Una de las principales exigencias es
crecimiento personal. Temprano en mi vida aprendi esto de mi padre, quien solia
decir: “A quien mucho se le da, mucho se le exige”. El crefa que cada uno de
nosotros habia recibido mucho, y que teniamos la responsabilidad de aprender y
crecer para que pudiéramos sacarle el maximo provecho a la vida.

El viaje a través de Los 5 Niveles de Liderazgo solo sera victorioso si usted se
dedica al desarrollo continuo. Si cree que la posicion hace al lider tendra dificultad
para convertirse en un buen lider; estara tentado a detenerse y “pacer”, lo que
significa quedarse donde estd y disfrutar los beneficios de la posicion, en vez de
crecer y llegar a ser el mejor lider que pueda.

A menudo pregunto al grupo: “;Qué es aquello que usted cambiaria para
mejorar la eficacia de su organizacion?” Por lo general se enumeran cosas que
empiezan con P: productos, promociones, politicas, procesos, procedimientos,
precios y personas. Nadie dice la respuesta mas importante ¢ impactante de todas:
“1YO! Cambiaria yo mismo para mejorar nuestra organizacion”. No obstante, esa
respuesta que nunca se oye es la clave del éxito. Siusted quiere liderar, debe
crecer. La Unica manera de mejorar una organizacion es crecer y mejorar a los
lideres. Siusted desea dejar huella, empiece consigo mismo.

Los lideres que hacen el mayor dafio a una organizacion son los que creen que
ya llegaron a donde debian llegar. Una vez que reciben el titulo o la posicion
deseados dejan de crecer. Dejan de innovar. Dejan de mejorar. Descansan en sus
derechos y obstruyen todo lo que podria ocurrir. Aproveche al maximo esta

oportunidad en el liderazgo y tenga como meta crecer como persona. Luche
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ademas por seguir creciendo. Los buenos lideres siempre son buenos aprendices.
Para ser un lider eficaz usted debe creer que la posicion de liderazgo que recibe es
simplemente una invitacion para crecer. Si hace eso y se convierte en un aprendiz
toda la vida, continuamente aumentara su influencia con el tiempo. Ademas sacara

el méximo potencial de su liderazgo, por grande o pequefio que este pudiera ser.

4. Una posicion de liderazgo permite a lideres
potenciales formar y definir su liderazgo

La mayor ventaja potencial para las personas invitadas a tomar posicion de
liderazgo es que este les brinda la oportunidad de decidir qué clase de lideres
desean ser. La posicion que reciben se podria definir, no asi la oportunidad.

Cuando usted recién se convierte en lider, jsu pagina de liderazgo est4 en
blanco y puede llenarla en la forma que desee! ;Qué clase de lider anhela ser? No
se vuelva solo reactivo, desarrollando un estilo por necesidad. Piense
detenidamente en esto. ;Desea ser un tirano o un constructor de equipos? ;Quiere
derribar personas o levantarlas? ;Aspira a dar 6rdenes o a hacer preguntas? Usted
puede desarrollar cualquier estilo que desee mientras sea coherente con quién es
usted.

Frances Hesselbein, presidente fundador y director de la junta de gobernadores
del instituto De Lider a Lider, observé: “El liderazgo tiene mucho menos que ver
con hacer, que con ser. Si usted ve el liderazgo como una bolsa de trucos de
manipulacion o de comportamientos carismaticos para hacer progresar sus propios
intereses, entonces las personas tendran todo el derecho de ser cinicas. Pero si su
liderazgo fluye en primer lugar del caracter interior y de la ambicion basada en
rectitud, entonces con justicia puede pedir a las personas que se den de lleno a su

organizacion y a la mision que esta tiene”.

El liderazgo trata mucho
menos acerca de qué
hacer, y mucho mas
acerca de quién ser.

—Frances Hesselbein
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Si usted es nuevo en el liderazgo, o en una posicion de mando, este es el
momento preciso para pensar en el estilo de liderazgo que desea desarrollar. (Si
usted es un lider experimentado puede por supuesto reevaluar la forma en que
lidera y hacer cambios. Sin embargo, estara trabajando en contra de las
experiencias pasadas de su gente y tendrd que vencer las expectativas que tenga su

equipo.) A medida que avance, ;qué debe considerar? Tres aspectos.

;Quién soy?

El buen liderazgo empieza con lideres que saben quiénes son. En su libro /s

Your Ship [Este es su barco], el capitain Mike Abrashoff declara:

En resumen, la dura experiencia me ha ensefiado que el verdadero liderazgo
tiene que ver primero con entender quién soy, y luego con qué usar para
crear una excelente organizacion. Los lideres deben dar a sus subordinados
libertad para que desarrollen al méximo sus talentos. No obstante, la
mayoria de obstaculos que limitan el potencial de las personas los activa el
propio lider, y estdn enraizados en los propios temores, en las necesidades
egoistas, y en habitos improductivos de ese lider. Una transformacion se
produce cuando los lideres exploran a profundidad sus pensamientos y

sentimientos a fin de comprenderse ellos mismos. .

Los lideres exitosos se esfuerzan por conocerse personalmente. Conocen sus
fortalezas y debilidades. Entienden su temperamento. Saben qué experiencia
personal les puede ayudar. Conocen sus habitos de trabajo y sus ritmos diarios,
mensuales y temporales. Saben con qué clase de personas trabajan mejor y con
cuales deben tener mas sabiduria a fin de llegar a apreciarlas. Estos lideres poseen
un sentido de hacia donde van y como desean llegar alli. Como resultado saben qué
son capaces de hacer, y su liderazgo es firme.

Conocerse personalmente en un nivel muy profundo no es algo facil o rapido.
Es un proceso largo y complicado en el que una parte no es especialmente
divertida; pero usted debe enfrentarla si desea ser mejor lider. El conocimiento

personal es basico para liderar con eficacia.

¢ Cudles son mis valores?
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En un discurso acerca del valor de la sinceridad, Mark Twain conto en cierta
ocasion esta historia: “Cierto dia durante mi nifiez me hallaba caminando por la
calle y de pronto vi una carreta llena de sandias. Me encantaba la sandia, asi que
subi silenciosa y furtivamente a la carreta y sustraje una. Luego entré corriendo a
un callejon cercano y hundi los dientes en la fruta. Sin embargo, no bien lo hube
hecho me inundo una extrafia sensacion. Sin dudarlo un instante tomé mi decision.
Regresé hasta la carreta, puse en ella la sandia... y agarré otra que si estaba
madura”.

Con todos los problemas que hemos presenciado en la industria bancaria, la
implosion de Enron, y los fracasos de lideres politicos, creo que entendemos lo que
puede ocurrir cuando la gente trata sus valores como sandias en la parte posterior
de una carreta, y canjean una por otra. Cuando los lideres no tienen ni mantienen
fuertes valores basicos, sus acciones impactan a muchas mas personas que

solamente a ellos mismos.

Los valores que usted

tiene son el alma de su

liderazgo, y dirigen su
conducta.

Los valores que usted tiene son el alma de su liderazgo, y dirigen su conducta.
Antes de que pueda crecer y madurar como lider debe comprender claramente sus
valores y comprometerse a vivir coherentemente con ellos, pues conformaran su
conducta e influirdn en la forma en que lidera.

Creo que mientras usted reflexiona en sus valores debe ordenar sus creencias

en tres areas basicas:

e Valores éticos: ;Qué significa hacer lo correcto por los motivos correctos?
e Valores relacionales: ;Cémo construir un ambiente de confianza y respeto
con otras personas?

e Valores de éxito: ;En qué objetivos vale la pena mvertir la vida?
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Si usted contesta estas preguntas y se compromete a vivir sus valores en estas
tres areas estard bien encaminado a fin de desarrollar la integridad que lo hace
atractivo a los miembros del equipo y hace que ellos quieran seguir el liderazgo de
usted.

Hace poco tiempo descubri una encuesta de Opinion Research Corporation
para Ajilon Finance que confirma esto. Se pidi6 a trabajadores estadounidenses que
seleccionaran la caracteristica mas importante que debia tener un lider. Aunque
trascendental para algunos, la mayoria de encuestados no identificaron experiencia,

competencia, o ni siquiera equidad como lo primordial. He aqui los resultados de la

encuesta:
POSICION CARACTERISTICA PORCENTAJE
1 Liderar con el ejemplo 26%
2 Fuerte ética o moral 19%
3 Conocimiento del negocio 17%
4 Rectitud 14%
5 Inteligencia general y competencia 13%
6 Reconocimiento a empleados 10%?2

Esta claro que si los lideres tienen un so6lido conjunto de valores éticos, con los
que viven de acuerdo, entonces las personas los respetaran por como son y no por
la posicion que poseen.

Los lideres inmaduros tratan de utilizar su posicién para estimular alto
rendimiento. Los lideres maduros con conocimiento de si mismos comprenden que
un rendimiento alto y continuo no lo motiva posicion, poder o reglas, sino valores

reales y genuinos.

JQué practicas de liderazgo deseo poner en prdactica?

Herb Kelleher, ex presidente y director ejecutivo de Southwest Airlines, empezd
su carrera como abogado. En esos primeros afios aprendio algunas lecciones

importantes acerca del liderazgo. El afirma:

Mi mejor leccion de liderazgo vino durante mis primeros dias como

abogado litigante. Queriendo aprender de los mejores abogados fui a ver
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como trataban sus casos dos de los litigantes mas reconocidos en San
Antonio. Uno permanecia sentado sin objetar nada, pero era muy amable
con los testigos y establecia una buena relacion con el jurado. El otro
revelaba un caracter un tanto agresivo e iracundo. Ambos hombres parecian
ganar todos los casos. Entonces comprendi que hay muchos caminos
distintos para proceder, no un solo sendero correcto. Eso también se aplica
al liderazgo. Individuos con diferentes personalidades, enfoques y valores
triunfan no debido a que un grupo de valores o practicas sea superior a otro,

sino porque los valores y practicas de ellos eran genuinos.

Si usted desea llegar a ser mejor lider no solo debe conocerse y definir sus
valores; también debe vivirlos.

Mientras piensa en la forma en la cual definird su liderazgo, tenga en cuenta qué
clase de habitos y sistemas practicara constantemente. ;Qué ideara para
organizarse? ;Qué hara todos los dias al llegar al trabajo? ;Qué costumbres
espirituales conservara para mantener el rumbo? ;Como tratara a la gente? ;Cual
sera su ética? ;Qué clase de ejemplo establecera? Todas las cosas estan a
disposicion de cualquiera. De usted depende definirlas. Y mientras mas temprano
emprenda el viaje del liderazgo, mayor sera el potencial para obtener buenos
resultados si empieza ahora mismo a desarrollar buenos habitos.

La conclusion es que una invitacion a liderar personas es una invitacion a
marcar la diferencia. El buen liderazgo cambia vidas individuales. Forma equipos.
Construye organizaciones. Impacta comunidades. Tiene el potencial de impactar el

mundo. Pero nunca olvide que la posicion es tan solo el punto de inicio.
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Desventajas del nivel Posicién

El verdadero liderazgo no es acerca de la Posicion

Como todo lo demas en la vida, el nivel Posicion de liderazgo tiene aspectos
positivos y negativos. Cada uno de los niveles posee ventajas y desventajas. A
medida que avance en los niveles usted descubrird que las ventajas aumentan y las
desventajas disminuyen. Al ser la Posicion el nivel més bajo de liderazgo, tiene una
gran cantidad de aspectos negativos. En el Nivel 1 veo ocho inconvenientes

importantes:

1. Tener una posicién de liderazgo a menudo es
engainoso

La manera mas facil de definir el liderazgo es por posicion. Una vez que usted
obtiene una posicion o un titulo, las personas lo identificaran con eso. Sin embargo,
las posiciones y los titulos son muy engafiosos. Una posicion siempre promete mas
de lo que puede ofrecer.

Aprendi esta leccion acerca del Nivel 1 cuando recibi mi primera posicion de
liderazgo en mi primera iglesia. Erroneamente crei que ser llamado el pastor
significaba que yo era el lider. No pude haber estado més equivocado, como
descubri en mi primera reunion de la junta. Poco después de que empecé
oficialmente la reunion como lider designado, el verdadero lider tomo el control. Se
llamaba Claude, y habia vivido toda la vida en el valle rural donde estaba ubicada la
iglesia, y todo el mundo lo amaba. La influencia del hombre se hacia evidente
cuando los demas miembros de la junta miraban hacia €l y le hacian preguntas
relacionadas con cada asunto. Pude haber salido de la reunioén y a nadie le habria
importado. Es mas, jpude haber salido de la reunién y nadie lo habria notado!

Yo estaba sorprendido. En esa primera reunion y en las subsiguientes todas las
miradas se enfocaban en Claude, el verdadero lider. Los miembros de la junta no
me seguian, aunque yo tenia el cargo, el llamado, el titulo universitario correcto, la
oficina, el salario... todo lo posicional. Claude no tenia nada de eso, y sin embargo

los demas lo escuchaban con mucha atencion.
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Mi equivocacion fue creer que me habia convertido en lider debido a mi
posicion, en vez de reconocerla como una oportunidad para convertirme en lider.
No entendia que aunque me habian dado ese liderazgo, alin no me lo habia ganado.

Yo era como el conductor en esta caricatura:?

DESFILE DE
RISAS®

POR BUNNY HOEST AND JOHN REINER

“Esto realmente no te convierte en lider natural, Murray.”

En ese entonces yo definia /iderazgo como sustantivo: lo que yo era; y no
liderar como verbo: lo que yo estaba haciendo. Liderazgo es accion, no posicion.
Cuando llegué a esa primera iglesia, Claude habia estado ganando su influencia de
liderazgo a través de muchas acciones positivas durante varios afios. Y en
consecuencia la gente lo seguia. Claude, quien era un agricultor practico, me lo
explico asi mas adelante: “John, todas las letras antes o después de un nombre son

como la cola de un cerdo. No tienen nada que ver con la calidad del tocino™.

Liderazgo es accién, no
posicion.

Los lideres siempre
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estan llevando a la
gente a alguna parte.
No son estaticos. Si no
hay viaje, no hay
liderazgo.

He llegado a aceptar el liderazgo como accion, y en conferencias y seminarios
tanto en el pais como en el extranjero trato de ensefiar ese concepto a los lideres.
Una de las maneras en que lo hago es a través de mi organizacion internacional de
liderazgo sin fines de lucro, EQUIP, que ha entrenado a mas de cinco millones de
lideres en ciento sesenta naciones. Los instructores de la organizacion y yo hemos
descubierto que el desafio principal en paises en desarrollo es mtroducir la idea de
liderazgo como accion en lugar de posicion. Muchas veces los lideres en esos
paises tienen una mentalidad de “he llegado”. Queremos hacerles entender una de
las principales caracteristicas del liderazgo: Los lideres siempre estan llevando a la

gente a alguna parte. No son estaticos. Sino hay viaje, no hay liderazgo.

2. Los lideres que confian en la posicion para dirigir a
menudo devaluan a las personas

Quienes dependen de la posicion para su liderazgo casi siempre dan gran valor a
mantenerse en sus cargos... muchas veces por sobre todo lo demas que hacen.
Para ellos su posicion es mas importante que el trabajo que realizan, que el valor
que agregan a sus subordinados, o que su contribucion a la organizacion. Esta clase
de actitud no hace nada por promover buenas relaciones con las personas. Es mas,
los lideres posicionales ven a menudo a los subordinados como una molestia, como
dientes intercambiables de un engranaje en la maquina organizacional, o hasta
como obstaculos problematicos para los objetivos del lider de ascender a la
posicion siguiente. En consecuencia, departamentos, equipos u organizaciones que
tienen lideres posicionales sufren una moral detestable.

Es comuln que para verse bien o para evitar que otros individuos surjan y los
amenacen, los lideres posicionales hagan sentir insignificantes a esas personas.

(COomo?
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No teniendo verdadera fe en ellas.

Suponiendo que ellas no pueden, en lugar de asumir que si pueden.
Asumiendo que esas personas no haran en vez de creer que si haran.
Viendo en ellas los problemas mas facilmente que el potencial.

Viéndolas como pasivas y como activas.

Los lideres que confian en sus titulos o en su posicion para influir en otros
simplemente no parecen llevarse bien con los demas. jA algunos ni siquiera parece
gustarles la gente! ;Por qué? En realidad es la pregunta de la gallina o el huevo.
(No se llevan bien con nadie y como resultado confian en la posicion? ;O es
debido a que confian en su posicion que no toman el tiempo ni hacen el esfuerzo
por llevarse bien con la gente? No lo sé. Quizas existan ambas clases de lideres
posicionales. Sin embargo, si sé esto: Esos lideres rechazan muchos de los aspectos
humanos de liderar a otros. Pasan por alto el hecho de que todas las personas
tienen esperanzas, suefios, deseos y metas. No reconocen que en calidad de lideres
deben unir su vision con las aspiraciones de su gente en una manera que beneficie a
todos. En resumen, no lideran bien porque no reconocen ni tienen en cuenta que
liderazgo (de cualquier clase, en cualquier lugar, y por cualquier propdsito) es

relacionarse con personas.

3. Los lideres posicionales se alimentan de politica

Cuando los lideres valoran la posicion por sobre la habilidad de influir en otros, el
ambiente de la organizacion por lo general se vuelve muy politico. Hay mucha
manipulacion. Los lideres posicionales se enfocan en controlar y no en contribuir.
Trabajan para ganar titulos. Hacen lo que esté en sus manos para tener el personal
mas numeroso y el mayor presupuesto posible... no para beneficiar a la mision de
la empresa sino para expandir y defender su propio territorio. Y cuando un lider
posicional es capaz de hacer esto, a menudo incita a otros a hacer lo mismo porque
le preocupa que las ganancias de otros signifiquen la pérdida que ¢l pueda sufrir.
Esto no solo crea un circulo vicioso de astucia, posturas y manipulacion, sino

también de rivalidad departamental y jerarquias.

Los lideres
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posicionales se enfocan
en controlary no en
contribuir.

Durante un breve periodo como lider joven trabajé en un ambiente sumamente
politico como el que acabo de describir. Fue como trabajar en un polvorin. Existian
muchas reglas implicitas y protocolos ocultos para conseguir citas con superiores o
seleccionar con quién ir a almorzar. Habia un gran énfasis en el uso de titulos
adecuados para dirigirse a las personas. Y en gran parte la manera en que lo
trataban a uno dependia del historial personal. Esta por demas decir que no me fue
bien en ese ambiente. Inmediatamente busqué un mejor lugar en el cual desarrollar
mis habilidades de liderazgo. Cuando lo encontré y renuncié¢ a ese empleo, me senti
muy feliz. ;Y ellos también!

Todavia no he encontrado una organizacion altamente politica que funcione con
gran eficiencia y posea una elevada moral. Veamos tan solo nuestras instituciones
gubernamentales y pensemos en los lideres que trabajan en ellas. Sin duda la
mayoria de personas podrian hacer uso del adelanto, y salir del liderazgo posicional

las ayudaria en gran manera.

4. Los lideres posicionales ponen los derechos por
sobre las responsabilidades

Uno de mis personajes favoritos de television de todos los tiempos es Barney Fife,
el comisario del pueblo de Mayberry en El Show de Andy Griffith. Don Knotts
interpretaba a Barney, y junto con Andy Griffith, quien representaba al alguacil
Andy Taylor, brindaron a Estados Unidos una de las historias de television de mas
éxito. He visto muchas veces todos los episodios.

Barney Fife era nuestro tipico lider posicional; su deseo de sentirse importante
y de tener autoridad cre6 muchos guiones humoristicos. Respaldado en un arma y
una insignia, aprovechaba toda oportunidad para hacer saber a la gente que ¢l
mandaba. Como representante de la ley tenia derechos, los cuales deseaba que
todo el mundo reconociera. Por desgracia para ¢l (pero afortunadamente para
nosotros en la audiencia), nadie lo tomaba en serio. El resultado era un caos comico

que parecia seguirlo adondequiera que iba.
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Por el contrario, el alguacil Andy, quien todo el tiempo parecia ser una
influencia tranquilizadora para su equivocado comisario, era quien ostentaba el
verdadero poder y la autoridad. Pero casi nunca utilizaba su posicion para que las
cosas salieran bien. Ni siquiera portaba pistola. Todos sabian que ¢l era el
verdadero lider y que podia manejar cualquier situacion. El enfoque de Andy
estaba en su responsabilidad ante aquellos a quienes servia, no en exigir respeto ni
en recibir los derechos que otorgaban su posicion. El Show de Andy Griffith era

una alegre diversion, pero también resultaba ser un analisis del liderazgo.

“La mitad del mal de
este mundo lo
ocasionan individuos
con deseos de sentirse
importantes.... Su
intencion no es danar....
Los absorbe la
interminable lucha de
pensar bien de si
mismos”.

—T. S. Eliot

El poeta T. S. Eliot asevero: “La mitad del mal de este mundo lo ocasionan
individuos con deseos de sentirse importantes.... Su intencion no es danar.... Los
absorbe la interminable lucha de pensar bien de si mismos”. Eso es lo que los
lideres posicionales hacen: Cosas para hacerse ver y sentirse importantes.

Es inevitable que los lideres posicionales que dependen de sus derechos
desarrollen una sensacion de ser privilegiados. Esperan que su gente les sirva, en
lugar de buscar maneras de servirles. Para ellos es mas importante la descripcion
del cargo que la creacion de oportunidades de empleo. Valoran el territorio por
sobre el trabajo en equipo. En consecuencia, por lo general resaltan normas y
reglamentos que los benefician, y hacen caso omiso de las relaciones. Esto no hace

nada por promover el trabajo en equipo y crear un ambiente laboral positivo.
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Solo porque se tenga el
derecho de hacer algo
como lider no significa

que sea correcto
hacerlo.

Solo porque se tenga el derecho de hacer algo como lider no significa que sea
correcto hacerlo. No enfocarse en los derechos, y si en las responsabilidades, es a
menudo sefial de madurez en un lider. A muchos de nosotros nos emocion6
durante los primeros afios de liderazgo la autoridad que obtuvimos y lo que
podiamos hacer con ella. Ese poder puede ser estimulante, por no decir
embriagante. Por eso Abraham Lincoln manifesto: “Casi todos los hombres pueden
soportar la adversidad, pero si usted desea probar el caracter de alguien, dele
poder”. Cada uno de nosotros como lideres debe batallar para crecer y
desarrollarse en un papel de liderazgo, sin confiar en nuestros derechos. Si
podemos madurar de ese modo, empezaremos a dejar el enfoque de disfrutar la
autoridad para beneficio propio, y ponerlo en utilizar esa autoridad para servir a

otros.

5. Muchas veces el liderazgo posicional trae soledad

La frase “hay soledad en la cuspide” la debi6 acuiar un lider posicional...;o alguien
con algin desorden de personalidad! El liderazgo no tiene que ser solitario. Es la
gente la que lo hace asi.

Los lideres posicionales pueden volverse solitarios si malinterpretan las
funciones y el proposito del liderazgo. Ser un buen lider no significa tratar de ser el
rey de la colina y pararse encima (y separarse) de los demads. El buen liderazgo
tiene que ver con caminar al lado de las personas y ayudarles a avanzar. Si usted no
se encuentra acompafiado en la cima de la colina, se puede volver solitario. Es

dificil tener soledad si hay otras personas a su lado.

Es dificil tener soledad
si hay otras personas a
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su lado.

Los lideres tipo “rey de la colina” crean un ambiente negativo de trabajo porque
son inseguros y se sienten facilmente amenazados. Se preocupan cada vez que ven
personas con potencial que empiezan a ascender. Temen que su lugar en lo alto
esté siendo amenazado. Como resultado apocan a las personas que muestran
talento, tratando asi de proteger su posicidn y mantenerse claramente por encima y
por delante de todos los demas. ;Cudl es el resultado frecuente? Las mejores
personas, al sentirse menospreciadas y limitadas, dejan el departamento o la
organizacion y buscan otra colina doénde trepar. Solo quedan individuos promedio o
desmotivados. Y estos saben que su puesto esta en el fondo. Eso desarrolla una
cultura de “nosotros contra ellos”, con el lider posicional parado solo en lo alto. El
liderazgo no tiene que ser solitario. Quienes se sienten solitarios han creado una

situacion que los hace sentirse asi.

6. Los lideres posicionales permanecen marcados y
varados

Cuando comencé a liderar gente a principios de mi carrera aprendi una valiosa
leccion. Siempre traté de llevar nuevos lideres al éxito, y a menudo les ofreci todo
lo que podia hacer por ayudarles a convertirse en lideres establecidos: Una posicion
de liderazgo, mi tiempo, mi influencia, mi ejemplo, recursos y oportunidades de
liderazgo. Y he aqui lo que descubri: Si brindaba poco o nada a buenos lideres
potenciales, atin asi ellos triunfaban y llegaban a ser buenos lideres. Al contrario,
cuando daba todo de mi a lideres mediocres, estos no triunfaban y no se podian
establecer como lideres buenos. La posicion no hace al lider... es el lider quien
hace la posicion.

Siempre que las personas utilizan su posicion para liderar a otros por largo
tiempo, sin desarrollar verdadera influencia, se estigmatizan como lideres
posicionales y casi nunca obtienen mas oportunidades de progresar en esa
organizacion. Quizas avancen lateralmente, pero casi nunca hacia arriba.

Si usted ha sido un lider posicional, puede cambiar eso, y este libro le ayudara.
Sin embargo, debe reconocer que mientras mas haya confiado en su posicion, mas

dificil le sera cambiar la percepcion de otros acerca de su estilo de liderazgo. Quizas
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hasta deba cambiar posiciones a fin de reiniciar el proceso de desarrollar influencia

en otros.

7. La rotacion de personal es alta con los lideres
posicionales

Cuando las personas confian en sus posiciones para liderar, el resultado casi
siempre es una elevada rotacion de personal. Uno de los capitulos en mi libro Oro
Puro se titula: “La gente renuncia a los individuos, no a las empresas”. Alli explico
como muchas veces las personas aceptan un empleo porque desean ser parte de
una empresa particular, pero cuando renuncian casi siempre se debe a que quieren
alejarse de gente en particular. Los buenos lideres se van de una organizacion
cuando tienen que seguir a lideres malos. Los buenos trabajadores se van cuando el
ambiente de trabajo es mediocre. Entreviste a alguien que haya renunciado a un
puesto de trabajo, y son muchas las posibilidades de que esa persona no haya

abandonado su empleo sino a los individuos con quienes tenia que trabaj ar.2

La gente renuncia a los
individuos, no a las
empresas

Toda compaiiia tiene rotacion de personal. Es mevitable. La pregunta que todo
lider se debe hacer es: “;Quién se estd yendo?” ;Se estdn yendo los 8s, 9s y 10s?
(O los 1s, 2s y 3s? Si estan saliendo 8s y entrando 3s, hay problemas futuros. Las
organizaciones con liderazgo de Nivel 1 tienden a perder su mejor gente y a atraer
individuos promedio o debajo del promedio. Mientras mas lideres de Nivel 1 tenga
una organizacion, mas se abre la puerta para que salgan personas de alto nivel y
entren otras con nivel bajo.

Hace como un afo, Linda Sasser, quien recientemente se convirtidé en
presidenta y directora ejecutiva de John Maxwell Company, me escribié una nota
en que describia la dindmica que ocurre cuando empleados de mas alto nivel se
encuentran trabajando para un lider posicional. Ella afirma que estas personas con

frecuencia se convierten en lideres perdidos. He aqui lo que Linda escribio:
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Parece que a un lider de Nivel 1 le es dificil tener empleados de Nivel 3.
iLos buenos lideres de nivel medio incomodan a lideres incompetentes!
Aunque es verdad que los empleados abandonaran a un lider débil de Nivel
1, también es cierto que los lideres de Nivel 1 eliminaran a seguidores de
Nivel 3. Ver que esto sucede delante de mis ojos me ha fascinado y por
supuesto me ha causado tristeza.

Asi que, ;por qué los llamo lideres perdidos? Son recién llegados muy
competentes llamados a liderar debido a su talento, pero que no obstante
son reprimidos o expulsados por parte de jefes de Nivel 1, y por tanto

quedan desempleados y perdidos entre todos los trabajadores desplazados.

Queé desperdicio de tiempo y talento. Cada vez que un lider posicional obliga a
renunciar a un trabajador productivo o un lider potencial, la organizacion sufre. Es
una realidad que una empresa no funcionara en un nivel mas alto que su lider. Esto
no ocurre asi no mas. Siun lider de Nivel 1 es el responsable, con el tiempo la
organizacion serda una empresa de Nivel 1. Si el lider se halla en Nivel 4, entonces

la organizacion no llegara al Nivel 5... a menos que el lider crezca hasta ese nivel.

8. Los lideres posicionales obtienen lo minimo de su
gente, no lo maximo

(Puede usted nombrar una organizacion que obtenga lo minimo de su gente y sea
la mejor en lo que hace? ;Puede nombrar a un entrenador que consiga lo minimo
de los miembros del equipo y que haya ganado algiin campeonato? ;Puede
nombrar un maestro que reciba lo minimo de sus estudiantes y sin embargo ocupe
los lugares mas altos entre sus companeros? ;Puede nombrar una nacion que
obtenga lo minimo de sus ciudadanos y sea respetada por el mundo? ;Puede
nombrar un matrimonio que presente una relacion perdurable y extraordinaria
cuando cada conyuge da lo minimo? No, apuesto a que no puede. ;Por qué?
Porque es imposible triunfar con personas que dan lo minimo.

Quienes confian en sus posiciones y titulos son los més débiles de todos los
lideres. Dan lo minimo. Esperan que su posicion les realice el trabajo duro en el
liderazgo. En consecuencia, su gente también entrega lo minimo. Algunas personas

que trabajan para un lider posicional podrian al principio ser fuertes, ambiciosas,
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innovadoras y motivadas, pero casi nunca permanecen asi. Tipicamente se

convierten en una de estas tres clases de individuos:

Los pendientes del reloj

A los seguidores que se desarrollan en ambientes de liderazgo de Nivel 1 les
encantan los relojes y los quieren visibles todo el tiempo en todo el edificio. ;Por
qué? Porque evaluan segin el reloj a cada instante en el trabajo. Antes del
mediodia siempre que ven la hora piensan en términos de cuanto tiempo han
permanecido alli. “He estado aqui dos horas”. Después del almuerzo se enfocan en
cuanto tiempo les queda. “Solo dos horas mas, y me voy a casa”. El reloj también
los hace conscientes de las horas més importantes del dia: el momento de descanso
y el almuerzo.

En ambientes de liderazgo de Nivel 1 la moral de los empleados empieza a
recuperarse después del descanso de la tarde porque comienza la cuenta regresiva
hacia el punto culminante de su dia: la hora de salida. Alrededor de las 4:30 se
empieza a acrecentar la energia en el lugar. Las personas deambulan alrededor de la
oficina guardando las cosas. Limpian sus escritorios para que nada pueda
obstaculizarles la salida exactamente a las 5:00 p.m.

A las 4:45 transitan por ahi visitando y despidiéndose de sus compaifieros.
Después de todo, no quieren parecer groseros por no despedirse al salir volando
hacia la puerta.

A las 4:50 van por ultima vez al bafio, sin importar cuanto de su dia podrian
haber pasado alli. No querran desperdiciar en el bano su valioso tiempo personal
cuando pueden hacerlo en el tiempo de la empresa.

A las 4:55 reemplazan sus zapatos de trabajo por zapatillas de carreras. Esto
asegura un veloz escape.

A las 4:58 se ponen en posicion de salida y esperan el sonido del relo;j.

Alas 5:00 p.m. todos se han ido. Sus salidas se han coordinado, practicado y
cronometrado a la perfeccion.

A las 5:02 ni un solo auto queda en el estacionamiento; esa mafiana cada quien

estaciond en reversa con mucho cuidado, listo para un rapido escape.

cuando las personas
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con quienes usted
trabaja casi ni pueden
esperar para dejar de
trabajar, jalgo no esta

funcionando bien!

Pues si, yo podria estar exagerando un poco. Pero esa descripcion no esta muy
lejos de la verdad. Los que viven pendientes del reloj siempre saben cudnto tiempo
les queda antes de llegar a casa, y nunca quieren trabajar un momento mas alla de
la hora de salida. Sin embargo, piense en esto: cuando las personas con quienes
usted trabaja casi ni pueden esperar para dejar de trabajar, jalgo no esta

funcionando bien!

Empleados que dan estrictamente lo necesario

Ya que los lideres posicionales en el Nivel 1 dependen de sus derechos para
liderar y usan su posicion de liderazgo como apalancamiento, quienes trabajan para
ellos a menudo dependen de sus derechos como empleados y usan los limites de
sus descripciones laborales como apalancamiento para hacer solamente aquello que
se les exige. Si hacen esto con frecuencia y por bastante tiempo se convierten en
individuos “estrictamente lo necesario”. Hacen estrictamente lo necesario... para ir
al lugar de trabajo, para que se les pague, y para conservar el empleo. La gran
pregunta que les preocupa no es: “;Qué puedo hacer para ser un empleado
valioso?” En vez de eso preguntan: “;Cuanto debo hacer para ser un empleado?”
Nunca preguntan: “;Coémo puedo progresar y conseguir un ascenso?” Solo

preguntan: “;Cémo puedo evitar que me despidan?”

Las personas no dan lo

mejor de si a lideres a

quienes aprecian muy
poco.

Cuando la gente sigue a un lider porque debe hacerlo, hara solamente lo que
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tiene que hacer. Las personas no dan lo mejor de si a lideres a quienes aprecian
muy poco. Brindan sumision reacia, no compromiso. Podrian ofrecer sus manos,
pero sin duda no sus mentes ni sus corazones. Son como el personaje en esta

caricatura de Randy Glasbergen:§

@ 2001 por Randy Glashergen.  www, glashergen.com

“Yo siempre doy 110% a mi trabajo.
40% el lunes, 30% el martes, 20% el
miércoles, 15% el jueves, y 5% el viernes.”

A los individuos “estrictamente lo necesario” les cuesta hacer acto de presencia
en el trabajo. El tnico compromiso que muestran es sacar libre el maximo de dias
permitidos por cualquier razon. Algunos gastan bastante energia mental
encontrando maneras creativas de no realizar su trabajo. jOjald pudieran usar ese

gran esfuerzo en formas positivas!

Los mentalmente ausentes

En un ambiente de Nivel 1 siempre hay sujetos que quizas estén fisicamente
presentes, pero que se hallan mentalmente ausentes. No se acoplan mentalmente y
solo aparecen para cobrar el sueldo. Esta actitud es muy perjudicial para una
organizacion porque parece contagiar. Cuando alguien se marcha mentalmente y no
recibe consecuencias por ello, con frecuencia otros lo siguen. La dejadez en el
trabajo y el escape mental son contagiosos.

Es obvio que estar mentalmente desligados también es muy comun. La
organizacion Gallup ha rastreado esta situacion por varios afios y la ha visto
fluctuar entre 15 y 20% en los Estados Unidos durante afios recientes. En 2006 la
firma publicé una encuesta en el Gallup Management Journal que muestra

estadisticas del segundo trimestre de ese afio. En esa época descubrieron que entre
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los trabajadores de dieciocho afios 0 més en la nacion, 15% (cerca de 20,6 millones
de individuos) estaba activamente desenganchado. Gallup calculé que esto
representaba a los empleadores $328 mil millones. Y en un sondeo mas reciente la
encuestadora descubri6 que mas de la mitad de empleados alemanes estaba
desligado de su trabajo.8

Clarence Francis, ex presidenta de General Foods, manifest6: “Se puede
comprar el tiempo de un individuo; se puede comprar su presencia fisica en un
lugar dado; hasta se puede comprar una cantidad medida de sus diestros
movimientos musculares por hora. Pero no se puede comprar entusiasmo... no se
puede comprar lealtad... no se puede comprar devocion de mente, corazon y alma.
Todo esto se debe ganar”. Las personas que confian en su posicion de Nivel 1 casi
nunca reciben de su gente mas que “estrictamente lo necesario”. Eso significa que
no pueden lograr ningin gran nivel de éxito, porque los logros requieren mas que
eso. El éxito exige mas de lo que la mayoria de personas estan dispuestas a ofrecer,
pero no mas de lo que son capaces de dar. Lo que marca la diferencia es el buen

liderazgo. Eso no se encuentra en el Nivel 1.

El éxito exige mas de lo
que la mayoria de
personas estan
dispuestas a ofrecer,
pero no mas de lo que
son capaces de dar. Lo
que marca la diferencia
es el buen liderazgo.

Cuando quienes trabajan para un equipo, un departamento, o una organizacion
dan poco de si mismos, en el mejor de los casos los resultados son mediocres. Y la
moral es pésima. Dick Vermeil, ex entrenador ganador del Super Tazon, comento:
“Sino se invierte mucho, entonces la derrota no duele mucho y la victoria no es
muy emocionante”. Esa es una descripcion muy buena de un ambiente de liderazgo
de Nivel 1.
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La mayor desventaja del liderazgo de Nivel 1 es que no es creativo ni
innovador. Es liderazgo que a duras penas sale adelante. Y si un lider se queda
mucho tiempo en la desventaja del Nivel 1, podria encontrarse fuera. Siun lider
falla en el Nivel 1, no le queda mas alternativa que salir e ir de aca para alla en

busca de otro empleo.
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Mejores conductas en el Nivel 1

Como sacar el mayor provecho de su posiciéon

Si usted ha estado liderando en el Nivel 1 y apoyandose en su posicion o titulo
para mantener las cosas en marcha, ;esta destinado a permanecer alli por siempre?
jAbsolutamente no! Todos los lideres pueden aprender a dirigir de manera distinta
y avanzar en los niveles de liderazgo si estan dispuestos a cambiar la forma en que
lideran en el Nivel 1. ;Cémo se puede aprovechar al maximo la posicion de
liderazgo mientras pasa del nivel posicional al de permiso? Se deben hacer tres

cosas:

1. Deje de confiar en la posiciéon para empujar a la gente

No hay nada de malo en tener una posicion de liderazgo. Ese es el lugar de micio
para la mayor parte del liderazgo. Sin embargo, si es malo tener una mentalidad
posicional. Para convertirse en un lider eficaz de Nivel 1 usted debe dejar de usar
su posicion para presionar a los demas.

Los mejores lideres no utilizan su posicion en absoluto para lograr que se hagan
las cosas. Usan otras técnicas. Para ayudar a nuevos lideres a aprender esta
leccion, a veces Linda Sasser pide a lideres potenciales que empiecen a liderar
antes de recibir una posicion de liderazgo, solo para ver cdmo reaccionan y a fin de

prepararles su avance en los niveles de liderazgo. Asi describe ella lo que ocurre:

Cuando tengo un individuo a quien considero listo para dirigir le asigno un
desafio que involucra sacrificio, valor y humildad. Debo asegurarme de que
antes de darle un titulo, esa persona experimente el significado de ser lider.
La decision de liderar debe ser de ella, y necesito que compruebe que
liderar no siempre es tan atractivo como parece. Por tanto, al candidato a
lider le doy responsabilidad sin titulo, y no les digo a los demés que esta
persona los estara dirigiendo. Sin tener titulo ni autoridad posicional, el
nuevo lider tiene que averiguar como mejorar el rendimiento de sus

compaiieros de equipo.
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Al principio el asunto le resulta dificil. A menudo la persona vuelve a mi
con frustraciones y me pregunta: “;Como puedo decirles qué hacer si no
tienen obligacion de seguirme?” Esto crea momentos perfectos de
ensefianza y me permite cuestionar el enfoque al futuro lider. Le digo algo
asi: “;Por qué les estas diciendo qué hacer? Un lider encuentra maneras de
influir accion. ;Les has preguntado cémo les puedes ayudar? Pregintales
qué desafios tienen en su posicion. Quizas haya una manera en que puedan
trabajar juntos como equipo y hacer las cosas con mayor eficacia uno para
el otro. Forma una relacion con estas personas y muestra interés en ellas”.

Con el tiempo es muy emocionante ver este proceso en la practica. Lo
que me asombra es lo que sucede después de que les doy el titulo a estos
nuevos lideres. Sus compaferos de equipo a quienes estaban liderando por
lo general se emocionan cuando la persona recibe una posicion de liderazgo.
Y la actitud de emocidn en ellos se siente en todo el departamento. Todo
esto ocurre debido a que el nuevo lider ha empezado a aprender que liderar
no es cuestion de titulo o de tener una oficina, sino de influir y del hecho de

que se puede impactar a otros.

Es facil volver a caer en la situacién de empujar a los demas, aunque esto no
siempre sea eficaz. Christian Herter, ex gobernador de Massachusetts, lo aprendio
de la manera més dura cuando se postuld para un segundo periodo en el cargo. Un
dia después de una atareada mafiana de campana en que no tuvo tiempo para
almorzar, Herter asistid a un asado en una iglesia. Estaba muerto de hambre.
Mientras avanzaba por la fila de servicio extendio el plato hacia la mujer que servia
el pollo. Ella le puso una presa en el plato y se volvio hacia la siguiente persona en
la fila.

—Disculpeme—dijo el gobernador—. ;Le importaria darme otra presa de
pollo?

—Lo siento—contestd la dama—. Se supone que solo dé una presa por
persona.

—Pero me muero de hambre—objetd el hombre.

—Lo siento, solo una presa por persona—resaltd la mujer.

El gobernador era un hombre modesto, pero también tenia hambre, asi que

decidi6 presionar un poco.
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—Sefiora, ;sabe usted quién soy yo?—pregunto—. Soy el gobernador de este
estado.

—¢(Sabe usted quién soy yo?—replicod ella—. Soy la encargada del pollo.
iMuévase ahora, sefor!

A nadie le gusta que le estén dando 6rdenes ni que alguien le restregue el cargo.
La mayoria de personas responden mal al liderazgo posicional. ;Cémo saber si se
tiene un enfoque posicional en el liderazgo? Revise los siguientes conceptos, los

cuales representan una mentalidad posicional. Los lideres de Nivel 1 piensan:

De arriba hacia abajo: “Estoy sobre usted”.

Separacion: “No dejes que la gente intime contigo”.

Imagen: “Finge hasta obtenerlo”.

Fortaleza: “Nunca dejes ver que estas teniendo dificultades”.
Egoismo: “Estas aqui para colaborar conmigo”.

Poder: “Yo decido tu futuro”.

Intimidacion: “jHaz esto o sabes lo que te espera!”

Normas: “El manual dice...”

Por el contrario, los lideres de alto nivel piensan de otro modo. Las siguientes

frases captan como piensan los lideres de Nivel 2:

Hombro a hombro: “Hagamoslo juntos”.
Inicio: “Te apoyare”.
Inclusion: “; Qué piensas?”
Cooperacion: “Juntos podemos lograrlo”.
Servicio: “Estoy aqui para servirte”.
Desarrollo: “Deseo agregarte valor”.
Animo: “jCreo que puedes hacerlo!”

i

Innovacion: “Pensemos con originalidad™.

El Nivel 2 se apoya en habilidades de las personas, no en el poder, para lograr
que se hagan las cosas. Trata como seres humanos a quienes se lidera, no como
simples subordinados.

La Ley de Whistler afirma: “Usted nunca sabra quién tiene la razén, pero
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siempre sabra quién es el que manda”. Bueno, creo que Whistler debié haber
conocido algunos lideres de Nivel 1. La verdad es que si usted tiene que decir a los
demas que es quien ordena, no es lider. Si sigue confiando en su posicion para
hacer que otros se muevan quizas nunca desarrolle influencia en ellos, y el triunfo
que consiga siempre sera limitado. Si quiere volverse un mejor lider, deje de lado el
control y empiece a fomentar la cooperacion. Los buenos lideres dejan de
mangonear a la gente y empiezan a animarla. Ese es el secreto de ser un lider

orientado hacia las personas, porque mucho del liderazgo es animar.

“Usted nunca sabra

quién tiene la razén,

pero siempre sabra
quién es el que manda”.

—Ley de Whistler

2. Cambie sus derechos por movimiento

El politico y filésofo Nicolds Maquiavelo escribi6: “No son los titulos los que
honran a los hombres, sino los hombres lo que honran a los titulos”. El entendia la
naturaleza del liderazgo y la verdadera debilidad de los titulos. Si usted desea sacar
el méximo provecho de su posicion en el Nivel 1, y honrar cualquier titulo que
tenga, entonces no dependa de su posicion ni de su titulo para liderar a otros. No
ejerza los derechos que tiene. No se vuelva posesivo respecto de sus beneficios. Y
no crea que merece su posicion. El liderazgo no es un derecho sino un privilegio.
Continuamente hay que ganarselo. Si usted se cree que merece algo, eso actuara en
su contra.

Si usted siguio las primarias presidenciales en el 2008 pudo haber observado
dos ejemplos elocuentes de como creerse con derechos puede impactar el
liderazgo. En el lado republicano, Rudy Giuliani era el favorito inicial en las
encuestas y mucha gente estaba segura que recibiria la denominacion de su partido.
Giuliani debi6 haber hecho una suposicion similar, porque cuando empezaron las
primarias decidi6 no participar en las primeras elecciones. Al contrario, esperd hasta

la primaria realizada en Florida. Ese estado tenia muchos delegados y Giuliani
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creyd que iba a ganar con facilidad, y podia usar ese impetu para impulsarse y
obtener la nominacion presidencial. ;Qué sucedi6? John McCain, a quien los
expertos politicos le daban pocas posibilidades de conseguir tal nominacion, trabajo
duro desde el principio y obtuvo un par de victorias, y la situacion comenzé a
cambiar. Para cuando entraron en juego las primarias en Florida, la nacion
favorecia a John McCain y se alejaba de Rudy Giuliani. Que este Gltimo se creyera
con derechos quizas le hizo perder la nominacion de su partido.

En la contraparte democratica, Hillary Clinton era la favorita inicial en las
encuestas y muchas personas creian que ella recibiria la nominacion de su partido.
A diferencia de Giuliani, Hillary trabajo duro desde el principio, pero segin parece
creyo que tendria asegurada la nominacion para el Stiper Martes y parecio carecer
de una estrategia para después de esa fecha. Mientras tanto, Barak Obama
prosigui6 su disciplinada campafa, gan6 increible impulso, y recibi6 la nominacion.
El resto, como dicen, es historia.

Los buenos lideres no dan nada por sentado. Siguen trabajando y liderando.
Comprenden que el liderazgo se debe ganar e implantar. En cierto modo se
mantienen insatisfechos, porque insatisfaccion es una buena definicidn en una sola
palabra para motivacion. Los buenos lideres luchan por mantener a las personas y a
la organizacion avanzando hacia la vision. Reconocen que a veces las
organizaciones pueden estar llenas de cargos, pero que los equipos solo se pueden
construir mediante buen liderazgo.

Es posible que a usted lo hayan nombrado para una posicion de Nivel 1, pero
tendréd que liderarse y liderar a otros por encima de esa posicion. Debe estar
dispuesto a renunciar a lo que usted es a fin de alcanzar lo que podria llegar a ser.
Permita que una vision por marcar la diferencia lo levante a usted y a su gente por
sobre los confines de descripciones laborales y pequefias normas. Olvidese de sus
derechos de lider. Enfoquese en su responsabilidad de influir en las personas que
lidera. Cuando se recibe una posicion o titulo atn no se ha llegado a donde se debe

llegar. Es hora de empezar a avanzar y llevar a otros con usted.

3. Deje su posiciéon y muévase hacia su gente

Quienes confian en la posicion muchas veces creen erroneamente que es
responsabilidad de sus subordinados acercarseles para tratar sus necesidades y

deseos. Los buenos lideres comprenden que es responsabilidad de ellos ir hacia las
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personas. Los lideres son imniciadores.

El filosofo griego Socrates expreso: “Quien ha de mover al mundo primero debe
moverse a si mismo”. Si usted desea subir al Nivel 2 en su liderazgo debe salir de
su territorio. Debe dejar de ser rey de la colina, bajarse de su lugar privilegiado, y
relacionarse con su gente. Debe moverse mas alld de la descripcion de su labor,
tanto en términos del trabajo que realiza, como en la forma en que interactia con
los miembros de su equipo. Debe hacer responsabilidad suya conocerlos, averiguar

qué necesitan, y ayudarlos a fin de que el equipo gane.

“Quien ha de mover al
mundo primero debe
moverse a si mismo”.

—Socrates

Para hacer algo nuevo en la vida debemos estar dispuestos a dejar nuestra zona
comoda. Eso involucra tomar riesgos, lo cual puede ser aterrador. No obstante,
cada vez que salimos de nuestra zona cdmoda y conquistamos nuevo territorio no
solo ampliamos esa zona sino que también nos agrandamos. Si usted quiere crecer
como lider, preparese para la ncomodidad. Pero sepa esto: los riesgos bien valen la

recompensa.
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Las leyes del liderazgo en el nivel Posicion

Frecuentemente las personas quieren saber como armonizan los muchos
conceptos en mis diferentes libros. Al haber ensefiado durante afios Los 5 Niveles
de Liderazgo, el libro del que méas me han hecho preguntas es Las 21 leyes
irrefutables del liderazgo. ““;Qué leyes practica usted en el Nivel 1?7, pregunta. La
verdad es que cada ley se puede practicar en todo nivel. Sin embargo, también es
verdad que ciertas leyes se aprenden mejor a medida que se crece y se avanza en
Los 5 Niveles de Liderazgo. He incluido una explicacion de las leyes del liderazgo
que mejor se aplican a cada nivel. Sin duda no son necesarias para que alguien
aprenda Los 5 Niveles, pero se proporcionan como referencia en caso de que

puedan servirle en su proceso de crecimiento.

La Ley del Limite La capacidad de liderazgo en una
persona determina su nivel de eficacia

Toda persona tiene un limite en su potencial de liderazgo. No todos estamos
dotados por igual. El desafio que enfrentamos es crecer y desarrollar nuestro pleno
potencial de liderazgo, aumentando asi el limite de nuestra capacidad de liderazgo.

El mayor obstaculo para el crecimiento de un lider es adquirir un pensamiento
posicional. Cada vez que usted crea haber llegado a la cima, ya sea su posicion
muy baja o muy alta en la organizacion, ha reducido sus propias expectativas, ha
subestimado su liderazgo, y ha caido en una mentalidad de estancamiento. Es
imposible alcanzar el potencial de liderazgo permaneciendo en el Nivel 1.

Si usted esta dispuesto a olvidar el titulo y la posicion, y en lugar de eso se
enfoca en su potencial, se quitara un gran peso que de otro modo lo derribaria. Si
quiere hacer aficos los limites de su liderazgo y levantarlo, debera avanzar mas alla
del Nivel 1.

La Ley del Proceso El liderazgo se desarrolla
diariamente, no en un solo dia

Una posicion de liderazgo se puede recibir en un dia, pero desarrollar ese liderazgo
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es un proceso de toda la vida. Aquellos con mentalidad posicional afirman a
menudo cosas como: “Hoy me converti en lider”. Lo que deberian pensar es: Hoy
recibi una posicion de liderazgo. Me esforzaré cada dia para ser mejor lider. Eso
es adoptar la Ley del Proceso. Hacer esta tltima clase de afirmacion resalta que el
nombramiento del liderazgo solo es un punto de inicio, y permanecer alli significa

que en realidad nunca empezaria su viaje de liderazgo.

La Ley de Navegacién Cualquiera puede dirigir el buque,
pero se necesita un lider para trazar el rumbo

Cuando recibimos una posicion de liderazgo es prudente reconocer qué tan
temprano nos hallamos en el camino del liderazgo y cuanto nos queda atn por
aprender. La Ley de Navegacion es un buen recordatorio de eso.

A mi amigo Bill Hybels le encanta navegar y es todo un marinero. Hace afios ¢l
y yo, junto con nuestras esposas y dos parejas mas, disfrutamos unos dias de
navegacion en las Islas Virgenes britanicas. El barco que alquilamos venia con su
capitan y su tripulacion, pero también debimos participar en la navegacion. El
primer dia Bill me puso a cargo del timon y me dio instrucciones mientras yo
intentaba dirigir la nave. No fue facil, pero a las pocas horas comencé a dominarlo.

(Por qué menciono esto? Porque como marinero novato pude dirigir el barco,
pero sin duda no podria haber trazado el rumbo. Se necesita un lider
experimentado para hacer eso. Bill podia haberlo hecho, pero en nuestro caso esa
fue tarea del capitan de la embarcacion.

S1usted esta en el Nivel 1 como lider, conozca sus limitaciones. Puede
aprender a trazar el rumbo, pero para hacerlo debe subir a niveles mas elevados de

liderazgo.
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Creencias que ayudan a un lider a avanzar al Nivel 2

Para pasar de ser un lider de Nivel 1 a lider de Nivel 2, usted primero debe
cambiar la manera de pensar acerca del liderazgo. Nadie tiene que permanecer
como lider posicional, aunque mientras mas se haya apoyado en su posicion mas
tendrd que cambiar la manera en que lidera y el modo en que los demas lo ven.
Tendra que ganar su salida del Nivel 1.

He aqui cuatro declaraciones que se deben asimilar antes de poder cambiar de

lider de Posicion a lider de Permiso:

1. Los titulos no son suficientes

Vivimos en una cultura que aprecia los titulos. Admiramos y respetamos a gente
con titulos como doctor, director ejecutivo, master, ganador del Premio de la
Academia, ganador del Premio Nobel, vendedor del afio, presidente, poeta
laureado, etc. Sin embargo, ;qué significan realmente esos titulos? Muy poco. A fin
de cuentas son inttiles, y usted debe aprender a verlos de ese modo. Quienes hacen
de sus carreras un objetivo para lograr ciertos titulos no se estan preparando para
ser los mejores lideres que pueden llegar a ser.

Quién es la persona y el qué trabajo hace es lo que realmente importa; si es
significativo y afiade valor a la gente, entonces ese trabajo no necesita venir con un
titulo. Muchas veces ni siquiera tenemos control sobre si recibimos un titulo o un
premio. Y por cada persona que ha recibido reconocimiento hay miles més que se
esfuerzan y que quizds merezcan mayor honor aun. No obstante contintian
trabajando sin obtener crédito porque el trabajo mismo y el impacto positivo en

otros son suficientes recompensas.

Una posiciéon no es un
destino que valga la
pena para la vida de

alguien.
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Desarrollar una conciencia de que los titulos tienen poco valor real y que el
nivel Posicion de liderazgo es el mas bajo, produce una sana sensacion de
insatisfaccion con el Nivel 1 asi como un deseo de crecer. Una posicion no es un
destino que valga la pena para la vida de alguien. La seguridad no aporta propdsito.

El liderazgo debe ser activo y dinamico. Su propdsito es crear cambio positivo.

2. El activo mas valioso para un lider es la gente, no la
posicién
Si queremos ser mejores lideres no debemos enfocarnos en reglas y procedimientos
para que se hagan las cosas o para seguir adelante. Debemos desarrollar relaciones.
(Por qué? Porque la realidad es que quienes hacen las cosas son las personas, no el
libro de instrucciones. Y puesto que las personas son el poder detras de cualquier
organizacion, ellas resultan ser el activo mas valioso, y el mas apreciable.

Aprender esta leccion marcd una enorme diferencia en mi vida de liderazgo.
Durante los primeros afios de mi carrera fui un lider de Nivel 1. Me enfocaba
demasiado en la posicion y me converti en alguien motivado por ella.
Continuamente me preguntaba: ;Cudles son mis derechos? ;jEs clara mi
autoridad? ;Donde me hallo en el grafico organizacional? ;Como me comparo
con otros lideres? ;Como puedo escalar la escalera de éxito? ;A quién debo
conocer? ;Cudal es el proximo paso en la senda de mi carrera? La ansiedad por la
posicion produjo frustracion dentro de mi. Si usted se enfoca en la posicion nunca
estara satisfecho si no se encuentra en la cima. (Ironicamente, si usted esta
enfocado en la posicion y logra llegar a la cima, tampoco se sentird satisfecho con
€s0.)

Siento decir que en ese entonces yo estaba dispuesto a usar a la gente para
mejorar mi posicion, en lugar de usar mi posicion para mejorar a la gente. Eso no
era lo correcto. Y no funcioné. Cuando al fin comprendi que confiar en la posicion
y mangonear a las personas no era la mejor forma de obtener lo mejor de ellas, mi
actitud y mis acciones empezaron a cambiar. Comencé a poner a la gente por
encima de la posicion. En vez de asfixiar a las personas empecé a levantarlas.
Inmediatamente comenzaron a notar que mi actitud habia cambiado hacia ellas.

Me llevo algin tiempo desarrollar en la gente las habilidades que yo necesitaba
para convertirme en mejor lider, pero no tardé nada en hacer saber a los demas que

los valoraba, expresandoles mi aprecio e interesandome personalmente en ellos. De
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ahi que ese es un cambio que usted también puede hacer rapidamente. Y he aqui el
beneficio inmediato: En el momento en que las personas notaron el cambio en mi
actitud observé un cambio positivo en sus reacciones hacia mi. Comenzaron a

ayudarme, lo cual a la vez me permitié ayudarles.

3. Un lider no tiene que tener todas las respuestas

Los lideres posicionales creen a menudo que deben tener todas las respuestas.
Después de todo, si admiten que no saben algo, esto demuestra debilidad. Y si
demuestran debilidad, ;coOmo se mantendrdn en la cumbre y conservaran su valiosa
posicion? Un lider tiene que pensar de manera diferente para salir del Nivel 1.
Cuando empecé mi carrera al salir de la universidad crei ingenuamente que
tenia todas las respuestas. A los pocos meses me di cuenta que no era asi, pero
temi admitirlo. Mi inseguridad e inmadurez me hicieron actuar como el Sr.
Contesta-todo. No importaba lo lejos de mi experiencia que fuera la pregunta.
Durante algunos afios intenté el enfoque de liderazgo “fingir hasta conseguirlo”. Sin
embargo, yo no fingia muy bien, y otros podian darse cuenta. Por supuesto, jesa

clase de enfoque en realidad no ayuda a obtener logros!

Uno de nosotros no es
tan inteligente como
todos juntos.

Empecé a comprender que la labor de un lider no es saber todo sino atraer
gente que sepa cosas que ¢l o ella no conoce. Una vez que reconoci que uno de
nosotros no es tan inteligente como todos juntos, dejé de reunir a las personas para
darles las respuestas y comencé a acudir a otros para que me ayudaran a encontrar
esas respuestas. Eso transform6 mi liderazgo, no solo porque pude ser yo mismo y
dejar de fingir que sabia mas de lo que sabia, sino también porque aproveché el

poder del pensamiento compartido.

4. Un buen lider siempre incluye a otros

Puesto que los lideres posicionales a menudo trabajan solos, aislados en lo alto de
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la colina del liderazgo mientras sus subordinados laboran juntos en la parte inferior,
los equipos de estos lideres producen muy por debajo de sus capacidades. ;Por
qué? Porque el liderazgo aislado no motiva trabajo en equipo, creatividad,
colaboracion, ni logros elevados. Qué vergiienza, y qué pérdida de potencial.

La generacion de mi padre tenia muchos lideres solitarios cuyo lema era “A mi
modo o de ningin modo”. Como resultado perdian muchas oportunidades. Avanzar
en Los 5 Niveles de Liderazgo tiene que ver con las demds personas. Significa
relacionarse bien con la gente. Requiere lideres que sean ejemplo para otras
personas. Desafia a desarrollarlas y capacitarlas. Mientras mas se avance en los
niveles de liderazgo, mas se comprende que el buen lider trata de dirigir junto con
otros, no solo de liderar a otros. Esto requiere colaboracion, compaiiia y sacrificio
de ambiciones personales egoistas por el bien del equipo y de la vision de la
empresa. Significa ser parte de algo mas grande que uno mismo. Significa poner a
los demas por delante y estar dispuestos a ir tan rapido como la gente que se lidera.

Un amigo me contd que cuando los infantes de marina entran en combate no
usan insignia de rango. Una razon es que no quieren que oficiales y suboficiales
sean blancos del enemigo. Pero existe otra razon: cuando los infantes entran en
combate saben quién esta a cargo. La cadena de mando ya se ha establecido
claramente. Nadie necesita que se le recuerde eso. Sin embargo, no usar simbolos
de rango también envia un claro mensaje de parte de los lideres a sus seguidores:
Todos estamos juntos en esto. Vivimos o morimos juntos, sin tener en cuenta el
rango.

Avanzar del Nivel 1 al 2 requiere el mayor cambio personal en un lider.
Requiere un cambio de creencias y actitudes hacia otras personas y hacia el
liderazgo. Pero he aqui la verdad: una vez que usted decide incluir a otros en el

viaje del liderazgo se halla en buen camino para lograr el éxito en los demads niveles.
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Guia para el crecimiento a través del Nivel 1

A medida que reflexiona en las ventajas, desventajas, creencias y mejores
conductas del nivel Posicion de liderazgo, use las siguientes pautas para que le
ayuden a planificar su crecimiento.

1. Agradezca a quienes lo invitaron al liderazgo: Si alguna vez le pidieron
que tomara una posicion de liderazgo, esto es sefial de que alguien creyd en
usted. Sea que lo hayan invitado a liderar hace una semana o una década,
nunca es demasiado tarde para expresar gratitud a quien lo invit6 al escalafon
de liderazgo. Saque tiempo para escribir una nota o un correo electronico a fin
de agradecer a esa persona y expresarle el impacto positivo que liderar ha
producido en su vida.

2. Dediquese personalmente a crecer en el liderazgo: Usted no crecera como
lider a menos que se comprometa a salir de su zona cdmoda y trate de ser
mejor lider de lo que es hoy. Escriba una declaraciéon de compromiso para
crecer que describa qué hara para lograrlo y como enfocara el asunto. Luego
firmela y pongale fecha. Coloque la declaracion en un lugar donde pueda
revisarla en el futuro. Esto marca el dia en que usted se comprometié a
convertirse en el lider para el cual tiene potencial, asi como a subir Los 5
Niveles de Liderazgo.

3. Defina su liderazgo: El Nivel 1 es el mejor sitio para pasar tiempo definiendo
su liderazgo y para decidir qué forma desea darle. Use las tres preguntas
contenidas en la seccion Nivel 1 de este libro para describir la clase de lider

que usted desea ser:
* /Quién soy?
* ;Cuadles son mis valores?

* ;Qué practicas de liderazgo deseo establecer?

4. Cambie de posicion a potencial: ;Como ha expresado usted en el pasado

las metas de su carrera? ;Ha pensado en términos de destinos, como cargos y
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titulos especificos, o en términos del viaje, refiriéndose al trabajo que hara
mientras trata de lograr la vision superior? Si ha pensado en términos de
posicion, cambie su enfoque. En lugar de eso, piense en el potencial de su
liderazgo. ;(En qué clase de lider tiene usted el potencial de convertirse? ;Qué
clase de efecto positivo puede tener en la gente que lidera? ;Qué tipo de
impacto puede hacer usted en el mundo? Vuelva a escribir sus objetivos a fin
de adoptar una mentalidad no posicional. Esto sera determinante en su
disposicion de aprender y en la manera en que trate a los miembros del
equipo.

Enfoquese en la vision: Una de las maneras de reducir el énfasis en titulo o
posicion es enfocarse mas en la vision de la organizacion y pensar en usted
mismo mas como alguien que ayude a despejar el camino para que la gente
realice esa vision. A fin de ayudarle a conseguirlo, dedique tiempo a escribir
otra vez en esos términos la descripcion de su trabajo. Apunte la vision de la
organizacion y la manera en que su equipo o departamento ayuda a contribuir
esa vision. Luego escriba maneras especificas en que puede facilitar las cosas
para que los miembros de su equipo hagan su parte en el cumplimiento de esa
vision.

Cambie de normas a relaciones: Si en el pasado usted ha confiado en
normas, reglamentos y procedimientos para guiar a las personas que lidera,
entonces debe cambiar a un enfoque mas relacional del liderazgo. Empiece
buscando valia en cada individuo que lidera; luego haga un esfuerzo especial
para comunicar a cada uno cudnto lo aprecia. Las personas son el activo mas
valioso de cualquier organizacion. Asegurese de tratarlas de esa manera.
Inicie el contacto con los miembros de su equipo: Si ha esperado que los
miembros de su equipo acudan a usted para que los lidere, debe cambiar su
enfoque y relacionarse con ellos. Salga de su oficina o cubiculo e iicie
contacto personal con cada uno. Haga que su objetivo sea conocerlos,
expresarles su aprecio, animarlos y ofrecerles apoyo.

No mencione su titulo o posicion: Si usted tiene la costumbre de
aprovecharse del rango o de recordar a la gente su titulo o posicion,
comprométase a dejar de hacerlo. Incluso recomiendo llegar tan lejos como
no mencionar su titulo en ningdn momento cuando se presente. Haga lo

posible por identificarse mucho menos con su titulo y posicion, y mas con
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10.

como contribuir al equipo o a la organizacion.

Aprenda a decir “No sé”: Si usted ha creido que debe tener todas las
respuestas, entonces cambie su enfoque hacia el liderazgo. Los buenos lideres
no tienen todas las respuestas, pero si consiguen personas que buscan las
respuestas necesarias y las capacitan para conseguirlas. Empiece de inmediato
a tener este enfoque. Durante el proximo mes, cuando alguien le pida una
respuesta que usted no conozca, admitalo. Luego pida las opiniones de los
miembros de su equipo. Si ellos no tienen la respuesta adecuada, pregunteles
si conocen a alguien que si la tenga. Haga que la solucion al problema sea de
colaboracion.

Consiga un instructor de liderazgo: A la mayoria de personas les resulta
muy dificil crecer en el liderazgo sin la ayuda de alguien que esté por delante
de ellas en el viaje. Piense en los mejores lideres que conozca personalmente,
y pidale a uno de ellos que lo capacite o lo oriente. Pregintele si puede
reunirse con esa persona de cuatro a doce veces por afio. Prepare siempre la
reunion de modo diligente, planificando qué preguntas hara y para qué
problemas pedird solucion. Sino estd preparado o no tiene preguntas, no

solicite una reunion. Nunca haga perder el tiempo a su mentor.
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Nivel 2: PERMISO

Usted no puede liderar personas a menos que

estas le gusten
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Pasar de Posicion a Permiso produce el primer paso verdadero de una persona
dentro del liderazgo. ;Por qué digo esto? Porque liderazgo es influencia, nada mas
y nada menos. Los lideres que dependen de sus posiciones para movilizar personas
casi nunca desarrollan influencia en ellas. Por lo general los subordinados hacen lo
que el lider les pide porque creen que tienen que hacerlo, para recibir el pago, para
mantener sus empleos, para evitar que los regafien, etc.

Por el contrario, cuando un lider aprende a actuar en el nivel Permiso, todo
cambia. Las personas hacen mas que simplemente cumplir 6rdenes. En realidad
empiezan a seguir. Y lo hacen porque desean hacerlo de veras. ;Por qué? Porque
el lider comienza a influir en la gente por medio de la relacion, no de la posicion.
Al construir relaciones se desarrolla una base para liderar eficazmente a otros.
También se empiezan a derribar departamentos disfuncionales dentro de la
organizacion a medida que la gente se conecta a través de las lineas entre sus
descripciones laborales o departamentos. Mientras mas barreras caigan y mas
relaciones se profundicen, mas amplia se vuelve la base para liderar a otros.
Cuando las personas se sienten apreciadas, atendidas, incluidas, valoradas y dignas
de confianza, comienzan a obrar junto con su lider y entre ellas mismas. Y eso
puede cambiar todo el ambiente laboral. El antiguo adagio es realmente cierto: La
gente estd de acuerdo con los lideres con quienes se lleva.

Las relaciones son parte esencial del éxito, sea que usted esté tratando de
vender, entrenar, ensefiar, liderar o simplemente realizar las tareas cotidianas de la
vida. En el contexto de ventas, Jeffrey Gitomer, autor de The Sales Bible [La
Biblia de las ventas] y Jeffrey Gitomer s Little Red Book of Selling [EI librito rojo
de Jeffrey Gitomer sobre como vender], utiliza la analogia del juego piedra-papel-

tijeras para describir la importancia de las relaciones.

La gente esta de
acuerdo con los lideres
con quienes se lleva.

He aqui el juego de ventas “piedra, papel o tijeras™:
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Relacion es mas poderosa que precio.
Relacion es mas poderosa que entrega.
Relacion es mas poderosa que calidad.

Relacion es mas poderosa que servicio.

Eso también se puede decir acerca de liderar. Las relaciones tienen gran poder.

Avanzar al Nivel 2 representa un importante desarrollo en el liderazgo porque
alli es donde los seguidores dan permiso a sus supervisores para que los lideren.
Pasan por primera vez de ser subordinados a ser seguidores, jy eso significa que
hay movimiento! Recuerde que liderazgo siempre significa que las personas se

dirigen a algln lugar. No son estaticas. Sin viaje no hay liderazgo.
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Ventajas del nivel Permiso

El lugar de trabajo se ha vuelto mas agradable para todos

Hay muchas ventajas en el Nivel 2, debido a que el enfoque en la construccion de
relaciones abre muchas sendas nuevas de liderazgo. He aqui mis cinco ventajas

principales:

1. El liderazgo en el nivel Permiso hace mas agradable
el trabajo

Los lideres posicionales muchas veces enfocan sus esfuerzos en servirse o en servir
a su organizacion, con muy poco respeto hacia los demas. Sin embargo, los lideres
que avanzan al Nivel 2 cambian su enfoque de yo a nosotros. A ellos les gustan las
personas y las tratan como seres humanos. Desarrollan relaciones y se ganan a la
gente mediante interaccion, en lugar de utilizar el poder de sus cargos. Ese cambio
en actitud crea una transformacion positiva en el ambiente laboral. El lugar de
trabajo se vuelve mas acogedor. Las personas empiezan a gustarse mutuamente. En
el equipo comienza a desarrollarse quimica. La gente deja la mentalidad “tengo que
hacerlo”, y la reemplaza por “quiero hacerlo”. El lugar de trabajo se vuelve mas

agradable para todos: lideres y seguidores por igual.

Los lideres que
avanzan al Nivel 2
cambian su enfoque de
yo a nosotros.

La clave para avanzar al nivel Permiso es tener la actitud correcta. Los lideres
Nivel 2 ejemplifican las palabras de J. Donald Walters, quien asever6: “El liderazgo
es una oportunidad de servir”.

A los lideres en el nivel Permiso les gustan las personas y desean ayudarlas. Las

quieren ver triunfar. La actitud que prevalece es de servir a los demads y sacar a
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relucir lo mejor de aquellos con quienes se trabaja.

Lamento decir que en mi primera posicion profesional de liderazgo centré gran
cantidad de mi atencién en mi mismo y en mi organizacion. Yo sabia a donde
queria ir, y al principio lo tnico que me importaba era llegar alli. Qué error. Me
tomo un par de afios cambiar mi actitud y desacelerar lo suficiente como para llegar
a conocer a las personas y averiguar lo que les importaba. Esto marc6 una gran
diferencia en mi vida y mi liderazgo. Ahora, mas de cuarenta afos después, he
cambiado de veras. Hoy mi mayor alegria viene de trabajar con mi equipo, y no de
hacer el trabajo en si. He pasado de amar mi trabajo y buscar personas que me
ayuden, a amar a mi gente y buscar maneras de ayudarla. En consecuencia, el viaje

se ha vuelto mucho mas agradable.

2. El liderazgo en el nivel Permiso aumenta el nivel de
energia

(Qué sucede cuando usted pasa tiempo con personas que no le gustan en especial o
a las que no les cae bien? ;No le consume esto energia? Esa clase de ambiente
abate a la mayoria de individuos. Incluso en un ambiente neutral, si usted esta con
personas que no conoce muy bien, /no requiere mucha energia llegar a conocerlas?
Relacionarse con otros siempre resta energia. Al contrario, ;qué ocurre cuando
pasa tiempo con personas a quienes usted conoce y le gustan? ;No le da esto
energia? A mi si. Pasar tiempo con gente que me gusta, sea en el trabajo, en la casa
o mientras me divierto, es mi mas grande gozo, y siempre me produce energia.

Las buenas relaciones crean energia, y proporcionan un tono positivo a la
interaccion de las personas. Cuando usted invierte tiempo y esfuerzo en conocer a
la gente y construir buenas relaciones, esto se compensa de veras con mayor
energia una vez que las relaciones se construyen. Y en esa clase de ambiente
positivo y activo las personas estan dispuestas a dar lo mejor de si porque saben

que el lider desea lo mejor para ellas.

3. El liderazgo en el nivel Permiso abre canales de
comunicacién

En el Nivel 2 el liderazgo posicional de arriba hacia abajo se reemplaza con

relaciones hombro a hombro. Eso requiere y cultiva buena comunicacioén. En el
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nivel Permiso los lideres escuchan a las personas, y ellas los escuchan.

En el Nivel 2 el
liderazgo posicional de
arriba hacia abajo se
reemplaza con
relaciones hombro a
hombro.

La mteraccion de comunicacion entre buenos lideres y su gente en el Nivel 2 se
puede encontrar en una cita de Jack Welch, ex presidente ejecutivo de General

Electric. El describe asi a un lider ideal:

Alguien que puede desarrollar una visién de lo que desea que su unidad o
actividad realice y llegue a ser. El lider ideal es alguien capaz de articular a
la unidad entera de qué se trata el asunto, y de conseguir aceptacion en
cuanto a la vision a través de participar el analisis, es decir escuchando y
hablando. Ademas, [es alguien que] puede orientar el estudio de esa vision

hacia un fin exitoso.!

Welch también comentod: “Por sobre todo, los buenos lideres son francos.
Recorren sus organizaciones de arriba abajo y de un lugar a otro para llegar a la
gente. No se apegan a canales establecidos. Son informales. Son justos con el
personal. Les dan mucha importancia a ser asequibles”.2

Creo que la mayoria de lideres por naturaleza son mejores para hablar que para
escuchar. Sé que eso me ocurria al principio de mi viaje de liderazgo. Mi intencion
era comunicar mi vision a los demas y asegurarme que entendieran mi programa.
Queria que la comunicacion se diera en un solo sentido: de mi hacia ellos. El
resultado fue que pocas personas estaban de acuerdo con mi liderazgo y mi vision.
No me daba cuenta que el camino para la aceptacion de una vision tiene doble via
de comunicacion. Eso significaba que yo debia aprender a escuchar.

Hace poco me topé con una explicacion del simbolo chino para el verbo
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“escuchar”. Creo que este simbolo ofrece una tremenda vision del concepto. La
palabra, pronunciada “ting”, se compone de simbolos mas pequefios con

significados especificos:?

e
AN\

Esos simbolos lo representan a usted, indicando que el enfoque esta en la otra
persona, no en usted mismo; el oido, la principal herramienta usada para escuchar;
los ojos, que usamos para descubrir claves no verbales de comunicacion, atencion
total, que cada persona merece si queremos oir todo lo que se dice; y el corazon,
que indica que somos receptivos a la otra persona en un nivel emocional, y no solo

intelectual. En otras palabras, cuando abro realmente los canales de comunicacion

en el Nivel 2 y escucho de veras, he aqui lo que debo dar a los demas:

Oidos: oigo lo que me dice.
Ojos: veo lo que me dice.
Corazon: Siento lo que me dice.

Atencion total: Valoro lo que usted es y lo que dice.

Solamente haciendo esto podremos construir relaciones positivas y persuadir a
la gente a que nos siga.

Cuando los lideres forjan relaciones en el Nivel 2 no solo crean mejor
comunicacion, también edifican una comunidad. El soci6logo Amitai Etzioni
observo: “Cuando se usa el término comunidad, la idea que tipicamente viene a la
mente es un lugar en el cual las personas se conocen y se preocupan unas por
otras... la clase de lugar en que la gente no pregunta simplemente: “; Cémo estas?”
como una formalidad, sino que se interesa en la respuesta”. El liderazgo de Nivel 2
crea un ambiente en que las personas comienzan a trabajar juntas en un espiritu de

comunidad y se comunican unas a otras de manera franca.
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4. El liderazgo en el nivel Permiso se enfoca en el valor
de cada individuo

El liderazgo de Nivel 2 se motiva en relaciones. Eso es posible solo cuando la gente
se respeta y se valora mutuamente. Es imposible relacionarse bien con aquellos a
quienes usted no respeta. Cuando en una relacion disminuye el respeto, la relacion
se apaga. Usted puede preocuparse por personas sin liderarlas, pero no puede

liderarlas de forma eficaz mas alla del Nivel 1 sin preocuparse por ellas.

Usted puede
preocuparse por
personas sin liderarlas,
pero no puede
liderarlas de forma
eficaz mas alla del Nivel
1 sin preocuparse por
ellas.

Todos los grandes lideres valoran a las personas. Y levantan asi la barra de
valia en sus organizaciones. Uno de los mas grandes lideres de nuestra época es
Nelson Mandela, quien continuamente model6 un liderazgo que ponia gran valor en
cada persona. La fortaleza y humildad de Mandela son legendarias; €l siempre
estuvo consciente de cuan importante era su actitud para su liderazgo. Este gran
hombre observd: “Vea usted, cuando hay peligro, un buen lider se pone al frente.
Pero cuando hay celebracion, un buen lider permanece en la parte posterior. Si
usted quiere la cooperacion de los seres humanos que lo rodean, hagalos sentir que
son importantes. Y héagalo siendo humilde”.

Hace poco mientras viajaba por Sudafrica me detuve en una libreria en
Johannesburgo y compré¢ el libro Leading like Madiba: Leadership Lessons from
Nelson Mandela [Como liderar al estilo Madiba: Lecciones de liderazgo de Nelson
Mandela], de Martin Kalungu-Banda. Lei la obra en mi vuelo de Sudafrica a Kenia;
estaba llena de relatos personales de gente que habia presenciado como su lider
Nelson Mandela ponia gran valor en las personas y las levantaba. Una de mis

historias favoritas trata de un prospero comerciante llamado Peter, a quien el
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presidente habia invitado a desayunar en su casa.
El dia de la cita, Peter se puso su mejor atuendo y pidié a uno de los choferes
de su empresa, Dumi, que lo llevara a la casa del Sr. Mandela. Para asombro de

Peter, su anfitrion lo estaba esperando en el estacionamiento. El hombre recordo:

Me senti muy emocionado y honrado de que el Sr. Mandela estuviera
esperandome afuera. Céalidamente nos saludo al chofer y a mi. Luego con
un gesto nos sefiald que entraramos a la casa. No obstante, en la forma
tradicional de comportamiento y protocolo colectivo, el chofer se retir6 en
silencio y se quedo en el auto. El Sr. Mandela me invit6 a la mesa de
desayunar. Exactamente antes de empezar a comer, mi anfitrion parecié
extrafar algo.

—Peter, ;no eran dos ustedes ahi afuera?—inquirio.

—No, sefior—contesté—. Vine solo.

—Y el otro caballero?—insistio Mandela.

—No, sefior—repliqué—. Ese es solo un chofer. Puede esperar en el
auto.

En ese momento el Sr. Mandela se puso de pie y sali6 hacia donde se
hallaba el chofer. Se le presento y le pidid que se nos uniera para desayunar.
Luego se dirigi6 a la cocina.

—Dumi desayunard con nosotros—informo a los cocineros—.

(Podemos tener otro plato, por favor??

Peter nunca olvido lo que Nelson Mandela hizo. Tampoco Dumi. Peter sigui6
diciendo: “Cuando los lideres aprenden a ver las personalidades que yacen detras
de esos titulos aparentemente humildes (choferes, guardias y sirvientes), los
individuos en esos trabajos no solo se sienten apreciados sino que descubren
nuevos horizontes en sus vidas, hacia los cuales se encaminan. En consecuencia
llegan a rendir en gran manera en lo que hacen, y encuentran realizacion personal”.
Tal es el impacto que los grandes lideres pueden tener en los demds. Pero usted no
tiene que ser un gran lider para interesarse en la gente. jSolo tiene que la tomar la
decision de hacerlo!

Nada nspira tanto a alguien como ser respetado y valorado por otros. Como
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lider de Nivel 2, las metas que usted tenga deberian incluir estar consciente de la
singularidad de las personas y aprender a apreciar sus diferencias. Usted debe
hacerles saber que importan, que las ve como seres humanos tnicos, no solo como
trabajadores. Esta actitud logra un impacto positivo en la gente, y fortalece el
liderazgo que usted desarrolla.

Mi padre me dio un gran consejo a inicios de mi carrera ministerial: “Hijo, la
gran mayoria de personas que atraviesan las puertas de la iglesia se sienten
desechadas, inseguras y perdidas. Tu labor es cambiar aquello”. Nunca lo olvido. Y
durante mi carrera de veintiséis afios como pastor siempre traté de seguir ese
consejo. También intento ponerlo en practica en mis relaciones comerciales.
Incluso en casa. Cada dia le hago saber a mi esposa Margaret cuanto la aprecio.
Durante la crianza de nuestros hijos, mi esposa y yo tratamos de proveerles un
ambiente de gran valoracion y les brindamos amor incondicional. Como abuelos,
Margaret y yo disfrutamos viendo a nuestros nietos desarrollarse igual que sus
padres, y cada dia les hacemos ver lo importantes que son para nosotros.

Existe un vinculo comun en todos los grandes comercios, gobiernos, centros
educativos e instituciones religiosas. Ese vinculo es que todos alli valoran y
respetan a la gente. Como lider que avanza al Nivel 2, usted puede constituir un

ejemplo para su organizacion.

5. El liderazgo en el nivel Permiso nutre la confianza

Los lideres que avanzan del Nivel 1 al 2 dejan de intentar impresionar a otros con
el fin de mantener su posicion, y empiezan a desarrollar confianza para conservar
sus relaciones. Eso puede resultar dificil, porque con mucha frecuencia los lideres
ponen mayor énfasis en impresionar a otros que en ser integros con la gente. Una
historia en un libro de mi amigo Bill Hybels representa una ilustracion clasica de lo

que puede ocurrir cuando los lideres quieren impresionar a otros. Bill escribe:

Aun coronel recién ascendido... le habian asignado una improvisada oficina
recién construida durante la Guerra del Golfo. El hombre acababa de llegar
y estaba organizando sus cosas cuando por el rabillo del ojo vio a un
soldado raso que se acercaba llevando una caja de herramientas.

Queriendo parecer importante, el coronel gird y levant6 rdpidamente el

92



teléfono.

—Si, general Schwarzkopf, si, si por supuesto, creo que es un excelente
plan. Cuenta con mi apoyo. Gracias por consultarlo conmigo. Nos
volveremos a poner en contacto muy pronto, Norm. Que tengas buen dia.

Entonces el hombre colgd dindmicamente, y se volvio.

—¢En qué le puedo servir?—pregunt6 al soldado raso.

—Ah, solo vine a conectarle su teléfono.2

La confianza es la base del nivel Permiso. Si usted tiene integridad con la gente,
desarrolla confianza. Mientras mas confianza desarrolle, mas fuertes se vuelven las
relaciones. Mientras mejores sean las relaciones, mayor es el potencial de que un
lider obtenga permiso para liderar. Este es un proceso de construccion que toma
tiempo, energia e intencionalidad.

El jubilado almirante James Stockdale afirmd: “Cuando la crisis llega, la gente
se aferra a aquellos en quienes puede confiar... aquellos que no estdn aislados sino
involucrados”. Ese es el poder del Permiso. En momentos de dificultad las
relaciones son un refugio. En tiempos de oportunidad son una rampa de
lanzamiento. Se requiere confianza para que la gente se sienta suficientemente
segura y asi crear, compartir, cuestionar, intentar y arriesgarse. Sin confianza el

liderazgo es débil y es imposible trabajar en equipo.

“Cuando la crisis llega,
la gente se aferra a
aquellos en quienes
puede confiar...
aquellos que no estan
aislados sino
involucrados”.

—James Stockdale
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Desventajas del nivel Permiso

Sobre usted esta la presion de construir relaciones positivas

Si usted es alguien relacional, como yo, quizas se esté diciendo: ;Qué posible
desventaja puede haber en desarrollar relaciones, edificar confianza, y ganarse
el permiso de las personas para liderarlas? ;No es bueno todo eso? Mi respuesta
tiene que ser negativa. Aunque es verdad que los positivos superan a los negativos,
hay sin embargo algunas desventajas en el Nivel 2. He aqui algunas que he

observado:

1. El liderazgo en el nivel Permiso parece demasiado
blando a algunas personas

En ambientes enérgicos, de alto rendimiento, y de liderazgos duros, a muchas
personas les podria parecer “blando” el liderazgo de nivel Permiso. Querer a la
gente y ser relacional se puede ver como debilidad, especialmente por parte de
lideres con una tendencia natural hacia la accion (en lugar del afecto). Por eso
algunos individuos lo descartan. Qué error, y qué perjuicio para el liderazgo
potencial.

He observado que la mayoria de personas empiezan a liderar enfocandose en
aspectos “duros” del liderazgo, refiriéndose a la productividad, o en aspectos
“suaves”, refiriéndose al lado relacional. Quienes empiezan por el lado duro y se
niegan a aprender destrezas mas suaves a menudo se estancan en el Nivel 1.
Desean ir al Nivel 3 de Produccion, pero no pueden lograrlo sin aprender primero a
ganarse el Nivel 2.

Por el contrario, quienes empiezan por el lado suave se abren paso con gusto y
facilidad hacia el Nivel 2 de Permiso, pero si lo inico que hacen es ganar relaciones
también se estancan y no avanzan al Nivel 3 de Produccion. Se necesita tanto
Permiso como Produccion para convertirse en buen lider.

Comencé mi carrera de liderazgo en el lado suave. Y esta es la buena noticia:
Répidamente construi relaciones con las personas. He aqui la mala noticia: Nunca

quise tomar decisiones duras. Me era facil amar a la gente, pero cuando amar a las
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personas creaba tension para liderarlas, por lo general yo dejaba de liderarlas. Una
de las razones tiene que ver con mi crianza. Me cri¢ en un hogar amoroso, y como
resultado crei erroneamente que podia amar a la gente hasta el tope. Pero también
cai en la trampa de solo querer tomar decisiones que fueran aprobadas y aceptadas
por todos. Me estanqué en el Nivel 2 debido a que mi “suavidad” se convirtié en
un tope en mi liderazgo.

Se necesitd una crisis interna que finalmente me ayudo a ver lo que yo estaba
haciendo mal. Ocurrié en mi primer pastorado, el cual fue en una iglesita rural al
sur de Indiana. Cada afio la congregacion votaba para conservar o no al pastor.
Como lider joven ese primer afo en la iglesia, mis pensamientos y acciones se
habian enfocado en hacer felices a todos. Habia puesto todo mi poder en hacer
€s0, y crei que habia triunfado.

Entonces vino la votacion. Mientras viva nunca olvidaré los resultados: treinta y
un votos por el SI, uno por el NO, y una abstencién. jQuedé devastado! Cuando la
meta es agradar a fodo el mundo, y alguien no esta agradado con uno, el asunto
parece un fracaso. No podia creer que yo no le gustara a alguien. Y casi tan malo
era el hecho de que yo ni siquiera le importara de un modo u otro a otra persona.

Esa noche después de que todos se fueran a casa, llamé a mi padre.

—Papad—Ie dije—. No sé lo que deberia hacer. ;Debo quedarme o debo irme?

Me impact6 oirlo reir al otro lado de la linea.

—Hijo, créeme, debes quedarte—contesté—. Ese es el mejor voto que alguna
vez recibiras.

Me quedé. Pero atn no estaba liderando bien. Durante los proximos meses me
hice constantemente dos preguntas: ;Quién votd en mi contra?, y ;qué hice mal?
Mi inmadurez me hacia creer que los buenos lideres siempre tenian aceptacion de
todo el mundo, que no tenian que tratar con conflictos, y que podian evitar la
realidad de tomar decisiones dificiles. (A propdsito, papa tuvo razén. En mi carrera
ese es el mejor voto que alguna vez recibi.)

Me qued¢ atascado en esta clase de pensamiento por varios meses. Pero luego
comprendi cual era mi verdadero problema: Yo era un complaciente. Habia tratado
de hacer felices a todos. Esa era la meta equivocada. Como lider, mi objetivo debid
haber sido ayudar a la gente, no hacerla feliz.

Entender eso cambi6 mi liderazgo. Por primera vez fui libre. Ya no era

prisionero de la opinion de cada persona, lo cual era un lugar muy insalubre donde
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estar. Me pude enfocar en hacer lo que creia mejor para la organizacion y la gente.
Hacer feliz a todo el mundo no era algo responsable. Tampoco era posible. Esta
comprension me hizo mas valiente y mas realista al mismo tiempo.

A mi inclinacion natural hacia el lado suave relacional yo debia agregar el lado
duro del liderazgo. Seguramente otros debian aprender el lado suave y agregarlo al
duro y productivo. El punto es que necesitamos ambos lados. Si usted es relacional
sin ser productivo, ni usted ni su equipo obtendran algin progreso. Si es productivo
sin ser relacional podria tener un pequenio grado de progreso inicial, pero a la larga
no cumplird las metas porque o indispondra a su gente o la quemara. Usted no

triunfara en el liderazgo hasta que aprenda lo uno y lo otro.

2. El liderazgo en el nivel Permiso puede ser frustrante
para personas emprendedoras

Quienes suelen obtener grandes logros quieren conseguir sus objetivos, jy lo
ambicionan ahora mismo! Por lo general no desean frenarse por nada ni nadie.
Liderar en el nivel Permiso requiere que los lideres hagan exactamente eso.
Construir relaciones lleva tiempo. Este puede ser un trabajo muy lento.

Si en un extremo usted tiene gente de logros haciendo caso omiso de las
relaciones, en el otro tiene personas muy relacionales que permiten que las
relaciones se conviertan en un fin personal. Eso tampoco es sano. Es mas, la razon
mas comun de que los lideres no avancen al Nivel 3 es que se vuelven tan
relacionales que pierden de vista el objetivo principal del liderazgo: ayudar a otros a
trabajar juntos, avanzar en las metas, y lograr objetivos. Cuando las relaciones se
convierten en un fin, entonces quienes van tras grandes logros y se enfocan en
resultados finales se vuelven impacientes. Cuando eso ocurre, este tipo de personas
trata a menudo de hacer dos cosas: dominar o irse. Usted como lider debe triunfar
en lo uno y lo otro si desea tener éxito.

Si usted es una persona de muchos logros que ha rechazado las relaciones en su
liderazgo, podria estar diciéndose: No he necesitado desarrollar relaciones para
ser un buen lider. No creo que un lider necesite de veras el Nivel 2. He aqui mi
respuesta a eso: Mientras usted esté ganando, las personas estardn dispuestas a
seguirlo, aunque sea duro con ellas o posicional en su liderazgo. Sin embargo,
cuando usted lleva a las personas a tener logros sin detenerse a construir relaciones,

una parte de ellas querran verlo perder. Un dicho dice que si usted pisa los dedos
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de las personas al subir, ellas podrian hacerlo trastabillar cuando baje. Y por decir

lo menos, si usted fracasa, ellas festejaran su caida y luego seguiran su camino.

Si usted pisa los dedos
de las personas al subir,
ellas podrian hacerlo
trastabillar cuando baje.

3. Se puede abusar del liderazgo en el nivel Permiso

A la gente cuyo estilo de dirigir es no relacional por lo general suele vérsele como
lideres sensatos. Los lideres posicionales muchas veces usan sus posiciones para
distanciarse de los subordinados. A veces quienes se enfocan en grandes logros
intimidan a sus seguidores. Pero cuando los lideres son relacionales, sus seguidores
se les acercan de manera natural. Eso en ocasiones significa que estos tltimos
confundan amabilidad con debilidad; que crean que animar significa no tener que
respetar limites; y que supongan que otorgar poderes significa tener libertad de
hacer lo que se les venga en gana. En consecuencia, abusan de sus lideres.

Debo admitir que esto me ha ocurrido. Cuando he animado a personas, algunas
han construido sobre ello. Otras han abusado de este proceder. Desarrollar
relaciones intimas con personas que trabajan conmigo ha dado como resultado
algunas amistades de toda una vida y que aprecio profundamente. Pero también me
ha producido algunas desilusiones que han durado muchisimo tiempo.

Mientras usted construye relaciones con gente en el Nivel 2, sin duda

descubrira que existen cuatro clases de individuos:

e Aprovechados: Quienes se valen de la relacion solo para progresar ellos,
pero no para usted o alguien mas progrese. Le piden prestada su influencia
pero se guardan el beneficio para si.

e Promotores: Quienes aprovechan la relacion de manera positiva,
produciéndose asi mejoras en ellos y en usted.

e Conocidos: Quienes se alimentan de la relacion con usted pero que no hacen

nada con ella. Merodean esperando que les llegue algo bueno, contentos con
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vivir de los éxitos de otros, y nunca se responsabilizan por crecer.
e Amigos: Quienes disfrutan su relacion con usted, devolviendo la buena

voluntad que les ha mostrado, y sin sacar ventaja injusta de esa relacion.

Ser relacional es un riesgo, exactamente como cuando usted se da y se
enamora. Por supuesto que puede mantenerse protegido y no salir herido, pero si lo
hace tampoco tendra la oportunidad de disfrutar relaciones profundas y
gratificantes que enriqueceran su vida y las vidas de otros. Espero que usted decida
construir relaciones. Yo tomé esa decision a principios de mi vida de liderazgo, y
aunque me han herido y ocasionalmente han abusado de mi, no me arrepiento. La
mayoria de personas respetan la relacion, la tratan de la manera adecuada, y me

afiaden gran valor.

4. El liderazgo en el nivel Permiso requiere apertura para
ser eficaz

El escritor y pastor Rick Warren observa: “Usted puede impresionar a las personas
desde cierta distancia, pero para influir en ellas debe acercarseles”. Al hacerlo, ellas
podran verle las fallas. No obstante, Warren indica: “La cualidad mas esencial para
el liderazgo no es la perfeccion sino la credibilidad. La gente debe poder confiar en

usted”.

“La cualidad mas
esencial para el
liderazgo no es la
perfeccidén sino la
credibilidad. La gente
debe poder confiar en
usted”.

—Rick Warren

La mayoria de personas no quieren admitir sus equivocaciones, sacar a luz sus

errores, ni enfrentar sus deficiencias. No desean ser descubiertas. No intiman

99



demasiado con otros debido a los aspectos negativos en sus vidas. Y si estos
individuos logran una posicion de liderazgo, la urgencia de ocultar sus debilidades
se puede volver aun mas fuerte. Casi todas las personas creen que deben mostrar
mayor fortaleza como lideres. Sin embargo, si los lideres intentan mantener una
fachada ante quienes lideran, no podran construir verdaderas relaciones.

Para desarrollar auténticas relaciones en el nivel Permiso, los lideres deben ser
auténticos. Deben admitir sus equivocaciones. Deben reconocer sus fallas y sus
deficiencias. En otras palabras, deben ser las personas adecuadas. Ese es un lugar
vulnerable en el cual hallarse para ser un lider. Y a la verdad, es una de las
principales razones de que muchos lideres no avancen del Nivel 1 al 2 en el

liderazgo.

5. El liderazgo en el nivel Permiso es dificil para quienes
por naturaleza no son agradables

Si somos sinceros, debemos admitir que algunos individuos son naturalmente
dotados con la gente. Interactiian bien con otros y les es facil desarrollar relaciones.
El Nivel 2 les llega de manera natural a tales personas. No obstante, ;qué con
aquellos que no estdn dotados de manera natural para trabajar con gente? Para ellos
generalmente no es facil avanzar al Nivel 2. Si desean obtener Permiso de otros, se
deben esforzar para hacerse mas agradables.

Durante afios he observado a individuos que no funcionan bien con otros, y me
he preguntado la razon. Mi conclusion es que en la mayoria de casos, a quienes no
son agradables no les gusta mucho la gente. No estoy diciendo que ellos odiern a los
demads, sino que no se interesan lo suficiente por otros como para comprometer la
energia necesaria a fin de hacer buenas conexiones con ellos.

Creo que las personas no se llevaran bien con otras a menos que estén
dispuestas a ponerse detras de ellas. ;Cémo podemos hacer eso? ;Cémo volvernos

mas agradables? Haciendo lo siguiente:

e Tome la decision de preocuparse por otros. Gustar de las personas y
preocuparse por ellas es una decision que esta dentro de su control. Si atin no
lo ha hecho, tome la decision.

e Busque algo agradable respecto de cada persona que conoce. Alli se
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encuentra ese algo. Esfuércese por averiguarlo.
e Descubra qué es agradable acerca de usted y haga lo posible por compartirlo
con cada persona con quien se tope.

e Esfuércese cada dia por expresar lo que le gusta de cada persona en su vida.

Si quiere ganar el permiso de la gente y liderar con eficacia en el Nivel 2, a

usted deben gustarle las personas y ademas debe volverse mas agradable.

6. El liderazgo en el nivel Permiso lo obliga a usted a
tratar con la persona en su totalidad

El pionero en autos Henry Ford pregunt6 una vez: “;Por qué siempre obtengo el
individuo completo cuando lo que en realidad quiero es un par de manos?” Seamos
realistas: las relaciones son problemadticas. Muchos lideres preferirian tratar con
personas solamente en términos de su vida laboral. Pero la realidad es que cuando
usted dirige a alguien, siempre trata con la persona en su totalidad... lo que incluye
disfunciones, vida hogarefia, problemas de salud, y caprichos.

Los buenos lideres entienden que la médula del liderazgo es tratar con
individuos y trabajar con lo bueno, lo malo y lo feo en cada uno. Hacen esto en el
Nivel 2. Los expertos en liderazgo Warren Bennis y Burt Nanus lo expresan de este

modo:

El liderazgo es un asunto esencialmente humano. Tanto universidades como
empresas se equivocan al exagerar el énfasis en herramientas cuantitativas
formales, problemas patentes, y casos de “relaciones humanas”
ridiculamente simplistas. Lo que hemos descubierto es que mientras mas
alta la posicion, més interpersonal y humana es la empresa. Nuestros
maximos ejecutivos gastan casi 90% de su tiempo preocupandose con el

caos de los problemas de la gente.§

Creo que si somos sinceros debemos admitir que el caos de los problemas de la
gente es lo que puede hacer que el liderazgo no sea divertido. Muy a menudo, al
llegar a conocer a otros y empezar a verles las fallas, nos desilusionamos de ellos. Y

muchas veces terminamos como la mujer en una fiesta de cocteles que hacia lo
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posible por parecer feliz.

—iVaya! jQué hermoso diamante!—exclamo otra dama observandole una
gigante piedra brillante en el dedo.

—Si—contesto ella—. Es un diamante Callahan.

—iMe gustaria tener uno asi!

—Por supuesto que no le gustaria—replicd con aspereza la duena del diamante.

—Por qué no?

—Porque viene con la maldiciéon Callahan.

—¢La maldicion Callahan... qué es eso?

—El Sr. Callahan!—exclam¢ ella con un profundo suspiro y una mirada de
desolacion.

Mientras mas aprendemos acerca de otros mas podriamos desilusionarnos.
(Por qué? Porque cada uno de nosotros tiene imperfecciones y habitos irritantes.
Todos fallamos. Después de la época Nixon, Billy Graham declar6: “Todo el
mundo lleva por dentro un pequeiio Watergate”. Debemos aprender a aceptar eso
con relacion a otros y aun asi seguir trabajando juntos.

Como lider usted podria estar tentado a construir relaciones solamente con
individuos que le gustan o con quienes son muy compatibles e ignorar a otros. Sin
embargo, al hacer eso tiene el potencial de perder mucha gente. Es importante
recordar que aunque lo que tengamos en comun podria forjar relaciones
agradables, las diferencias son lo que en realidad las hacen interesantes. Los buenos
lideres en el Nivel 2 tratan con éxito estas diferencias y las aprovechan para el
beneficio del equipo y de la organizacion.

Los buenos lideres son capaces de considerar duras verdades, ver defectos en
las personas, enfrentar la realidad, y hacerlo en un espiritu de gracia y verdad. No
evitan problemas; los solucionan. El lider abolicionista Frederick Douglass dijo una
vez que no se puede contar con obtener una cosecha sin arar, ni se puede esperar
lluvia sin truenos y relampagos. Los lideres que construyen relaciones entienden
que el conflicto es parte del progreso. A menudo este conflicto es incluso

constructivo.

Lo importante en el Nivel 2 es que la mayoria de desventajas del liderazgo viene de
tratar con personas. Si a usted le importa la gente y la entiende, entonces espere

que las cosas no resulten muy suaves. Si ingresa al liderazgo en el Nivel Permiso
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con esa expectativa, esta lo libera hasta llegar a liderar con actitud positiva y
mentalidad abierta. Sepa que mientras la gente aun tenga pulso, usted tratard con

caos y situaciones dificiles.
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Mejores comportamientos en el Nivel 2

Como obtener permiso de la gente

Si usted se encuentra en un lugar en que debe empezar a trabajar para ganar
personas en el Nivel 2, ;qué deberia hacer? ;Como puede aprovechar al maximo la

oportunidad de desarrollarse como lider relacional? Haga lo siguiente:

1. Relaciénese consigo mismo antes de tratar de
relacionarse con otros

Uno de los secretos de conectarse con la gente y cimentar relaciones es conocerse
y gustarse personalmente. En mi libro Como ganarse a la gente llamo a esto el

Principio Espejo, el cual expresa: “La primera persona que debemos examinar es a
nosotros mismos”. El trabajo de edificar relaciones siempre tiene que empezar con

uno mismo. ;Qué significa eso?

La primera persona que debo conocer es a mi mismo: Autoconciencia

La naturaleza humana parece dotar a las personas con la habilidad de formarse
una opinion de todo el mundo menos de si mismas. Muy poca gente estd dotada
con autoconciencia natural. Por consiguiente, ;qué debo hacer? Estudiarme a mi
mismo. Aprender mis fortalezas y debilidades. Pedir a otros que me evalten.
Entender la manera en que pienso, siento y actio en todo tipo de situacion.
Entonces una vez que sé quién soy me olvido de mi y me enfoco en los demas. Me

relaciono con otras personas desde un lugar de fortaleza.

La primera persona con quien me debo llevar bien es conmigo mismo:

Autoimagen

Conozco personas que nunca se han llevado consigo mismas ni un solo dia en
sus vidas. No les gusta como se ven. O desearian haber sido dotadas de distintos
dones o de una clase diferente de personalidad. No les gusta de donde vienen o a
donde van. Hay muchas cosas que podemos cambiar de nosotros mismos y

debemos esforzarnos en ello. Pero también hay muchas que no podemos cambiar;
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aceptémoslas. Tomemos el consejo de Thomas Jefferson: “En asuntos de

conciencia, mantente como una roca; en asuntos de moda, sigue la corriente”.

La primera persona que me causa problemas soy yo mismo: Honestidad con

uno mismo

Es muy dificil
enganarse uno mismoy
triunfar al mismo
tiempo.

El humorista Jack Parr dijo sarcasticamente: “Al mirar hacia atras, mi vida
parece como una gran carrera de obstaculos, siendo yo el principal de ellos”. La
mayoria de individuos que no llegan a ninguna parte en la vida tienen que culparse
a si mismos. No creen en ellos mismos. Crean problemas y luego pretenden culpar
a alguien mas. Quieren cambiar pero no crecen. Es muy dificil engafiarse uno
mismo y triunfar al mismo tiempo. Hasta los pocos que logran arrancar no pueden
continuar el viaje. Si usted quiere construir relaciones debe ser honesto: empiece

consigo mismo.

La primera persona a la que debo cambiar es a mi mismo: Superacion

personal

Si desea mejorar en la vida, entonces lo primero que debe hacer es cambiar
usted mismo para bien. El escritor Samuel Johnson advirtio: “Quien tiene tan poco
conocimiento de la naturaleza humana como para buscar felicidad cambiando
cualquier cosa que no sea su propia disposicion, perdera la vida en inutiles
esfuerzos y multiplicara el dolor que se propone eliminar”. Muy a menudo
buscamos fuera de nosotros el origen de nuestros problemas. La realidad es que

muchos de esos problemas vienen de nuestro interior.

La primera persona que puede marcar la diferencia soy yo mismo:

Responsabilidad personal

Todo logro importante comienza con mejoramiento personal y compromiso de
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marcar la diferencia. Tal persona toma luego la responsabilidad de transmitir esa
diferencia a otros. Si no nos responsabilizamos por nosotros mismos, entonces no

debemos esperar que nuestra vida sea diferente de lo que es ahora.

2. Desarrolle un estilo de liderazgo orientado en la gente

Los lideres en el nivel Permiso no dependen de reglas para dirigir personas. No
dependen de sistemas. Y nunca tratan de gobernar con vara. (Cualquiera que lo
hace debe saber que con el tiempo toda vara se rompe.) En lugar de eso usan un
toque personal siempre que tratan con otros. Oyen, aprenden y luego lideran.
Desarrollan relaciones. Tienen mas que una politica de puertas abiertas... saben
que la puerta oscila para ambos lados. La atraviesan y se mezclan con su gente
para relacionarse.

Herb Kelleher afirmé: “Liderar una organizacion tiene que ver tanto con el alma
como con sistemas. El liderazgo eficaz encuentra su origen en la comprension. A
menos que un lider conozca a fondo la humanidad; es decir, que tenga sensibilidad
hacia las esperanzas y aspiraciones de quienes lidera, y que sea capaz de analizar
las fuerzas emocionales que motivan la conducta, sera incapaz de producir y de

tener €xito a pesar de cuan a menudo se ofrezcan otros incentivos”.

“Liderar una
organizacion tiene que
ver tanto con el alma
como con sistemas. El
liderazgo eficaz
encuentra su origen en
la comprensién.”

—Herb Kelleher

Otra manera de decirlo es que los buenos lideres nunca dejan de lado a los
demas en cualquier cosa que hagan. Siempre los tienen en cuenta: donde estan, qué
creen, qué sienten. Toda pregunta que hacen esta expresada en el contexto de las

personas. Saber qué debe hacer no basta para convertir a alguien en buen lider. El
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hecho de que algo sea bueno no necesariamente significa que la gente permitird que
se haga. Los buenos lideres tienen eso en cuenta. Ademas piensan y planifican en
consecuencia.

Si usted desea triunfar en el Nivel 2 debe pensar menos en términos de sistemas
y mas en términos de las emociones de las personas. Més en términos de capacidad
humana y menos en términos de regulaciones. Mas en términos de aceptacion y
menos en términos de procedimientos. En otras palabras, debe pensar en la gente
antes que en progresar. Para hacer eso como un lider de nivel Permiso debe exhibir
un estado de &nimo consecuente, mantener una actitud optimista, poseer un oido

presto a escuchar, y mostrar a otros su auténtico yo.

3. Practique la regla de oro

Una de las criticas del liderazgo de Permiso es que este se puede volver
manipulador. Concuerdo en que lideres que ponen énfasis en motivar a la gente
pueden usar el liderazgo para beneficio personal a expensas de otros. Hay una linea
muy delgada entre manipular a las personas y motivarlas. No obstante, al seguir la
regla de oro un lider de nivel Permiso puede mantener en control esa tendencia y
no pasar de la motivacion a la manipulacion.

Muchas veces me dan la oportunidad de viajar internacionalmente y hablar a
una amplia variedad de audiencias de distintas culturas, lenguajes, resefias, valores
e intereses. Sin embargo, todas esas audiencias me piden que dedique tiempo a
ensefarles acerca de la integridad en las relaciones. En esas situaciones siempre les
recuerdo la regla de oro: “Traten a los demas como quieren ser tratados”. Esa
sencilla regla se puede entender y seguir en todo el mundo, pues establece la norma
de relacion que tiene sentido y que se puede aplicar. Es ademas una ensefianza
basica que se encuentra en toda cultura y religion. La regla de oro es la guia mas
sencilla, profunda y positiva que existe para vivir. D€ una mirada a cudntas

variaciones pude hallar y las religiones de las que provienen:

Cristianismo: “Todas las cosas que querais que los hombres hagan con

vosotros, asi también haced vosotros con ellos”.
Islamismo: “Ninguno de ustedes es creyente a menos que quiera para su
projimo lo que quiere para si mismo”.8

Judaismo: “Lo que no quieras para ti, no lo hagas a tu compafiero. Esto abarca
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toda la Ley; el resto es comentario™.2

Budismo: “No lastimes a otros con lo que te provoca dolor” 10

Hinduismo: “Este es el resumen del deber; no hagas a otros lo que no

permitirias que ellos te hicieran”. 11

|._
[\

Zoroastrismo: “Cualquier cosa que te sea desagradable, no la hagas a otros”.

Confusionismo: “Lo que no quieres que te hagan, no lo hagas a otros”. 13

Behaismo: “Y si tus ojos estdn vueltos hacia la justicia, escoge para tu projimo
lo que més escogerias para ti mismo”.1%

Jainismo: “Un hombre deberia deambular tratando a toda criatura como ¢l
mismo se tratarfa”.12

Proverbio yoruba (Nigeria): “Quien vaya a tomar una vara puntiaguda para
pinchar un polluelo de ave primero deberia probarla en si mismo para sentir

como duele”. 16

Esta claro que la regla de oro traspasa fronteras culturales y religiosas, y que la
adoptan personas de casi todo el mundo. ;Y qué se consigue al practicarla en el
liderazgo? Permite que todos se sientan respetados. Eso cambia por completo el
ambiente de un departamento o una organizacién. Cuando los lideres dejan de
forzar a las personas en un ambiente posicional, y se dedican a respetarlas en un
ambiente de nivel Permiso, ellas pasan de sentirse pinchadas por una vara a sentirse

participantes.

Practicar la regla de oro
permite que todos se
sientan respetados.

4. Conviértase en el principal animador de su equipo

Durante muchos afos he disfrutado la amistad de la familia Cathy, lideres de la
cadena de restaurantes Chick-fil-A. Un dia mientras cenaba con Truett Cathy, el
fundador de la empresa, este expreso: “; Sabes como identifico a alguien que
necesita recibir animo? |Si ese alguien respira es que necesita una palmadita en la

"9

espalda
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Aun debo encontrar a alguien que no disfrute ni se beneficie al recibir 4nimo.
Nadie tiene demasiado éxito, edad, experiencia o educacion como para no valorar
elogios positivos y como para no recibir &nimo de otra persona. Un gran ejemplo de
esto se encuentra en las vidas de dos talentosos escritores y maestros: C. S. Lewis
y J. R. R. Tolkien. Estos amigos, ambos profesores de Oxford, se reunian con
frecuencia para hablar de la ficcion que estaban escribiendo. Tolkien se desanimaba
mientras escribia El Serior de los anillos. Lewis continuamente lo animaba a seguir
escribiendo. Solia amonestarlo, diciéndole: “Tollers, ;donde esté el capitulo
siguiente? No puedes renunciar ahora”. Afios después Tolkien reconocioé cuan
determinantes habian sido las palabras de Lewis: “Es imposible comprender la

enorme deuda que tengo con ¢l. Por mucho tiempo fue mi Uinica audiencia”.

“Las palabras amables
pueden ser cortas y
faciles de expresar,

pero sus ecos son
infinitos”

—Madre Teresa

Como lider, usted tiene gran poder para levantar a la gente. La Madre Teresa
manifesto: “Las palabras amables pueden ser cortas y faciles de expresar, pero sus
ecos son infinitos”. Estoy seguro que las palabras alentadoras de Lewis resonaban
en los oidos de Tolkien mientras este se dedicaba a escribir su obra maestra de
fantasia. Usted como lider puede tener igual impacto positivo en otros. La gente
disfruta la afirmacion de un compaifero, pero en realidad la valora més cuando
viene de su lider. Las palabras “estoy feliz de que trabajes conmigo; afiades
increible valor al equipo” significan mucho cuando vienen de alguien que tiene de
veras el mejor interés en el equipo, departamento u organizacion.

Si usted quiere que las personas sean positivas y que siempre estén contentas
de verlo llegar, animelas. Si usted se convierte en el principal alentador de los
miembros de su equipo, ellos trabajaran y lucharan por las expectativas positivas

que usted tenga.
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5. Alcance un equilibrio entre preocupacién y franqueza

Mucha gente se forma ideas erroneas acerca del concepto de liderazgo de nivel
Permiso al conocer su contenido. Algunos creen que triunfar en este nivel de
liderazgo significa tratar a los miembros del equipo como si fueran de la familia.
Eso casi siempre es una equivocacion. No se trata de manera realista con la familia.
Yo no lo hago. Con mi familia tengo un nivel de compromiso mas profundo que el
que tengo con otros. Hagan lo que hagan los miembros de mi familia, estoy
comprometido a brindarles amor incondicional. Mi familia tiene privilegios que no
extiendo a otras personas. Y el compromiso es una constante. (Quien afirme que no
cree en el compromiso nunca ha estado casado... o no ha permanecido casado.) Lo
que engrandece a una familia no es lo mismo que engrandece a un equipo. Las
familias valoran la comunidad por sobre la contribucion. Los negocios valoran la
contribucion por sobre la comunidad. Los mejores equipos encuentran un
equilibrio.

Otras personas creen que ser lider del nivel de Permiso significa autorizar a los
miembros para hacer lo que quieran. Esa idea también es erronea. Que usted se
preocupe por la gente no significa que les permita trabajar sin responsabilidad o sin
rendir cuentas. Siusted se preocupa por las personas, las trata con respeto, y
construye relaciones positivas con ellas, en realidad tiene muchisimas mas
oportunidades de hablarles de manera franca y directa que las ayudaré a crecer y
rendir mejor.

Todos tenemos problemas en el lugar de trabajo y cometemos equivocaciones
alli. Todos debemos mejorar y necesitamos a alguien a nuestro lado que nos ayude
a mejorar. Como lider usted tiene la responsabilidad y el privilegio de ser quien
ayude a otros a ser mejores. Eso empieza a menudo con una sincera conversacion.
Pero antes de que la tenga es util que se pregunte cual podria ser la naturaleza del
problema. Mi amigo Sam Chand dice que cuando se le presenta una dificultad con
alguien se hace una sola pregunta: “;Es esta persona un no puedo o un no quiero?
No puedo tiene que ver con habilidades. En la mayoria de casos, aunque no en
todos, podemos ayudar a esta clase de individuo. Pero no quiero tiene que ver con
actitudes. Si el asunto es de actitud, el momento de hacerle saber a esa persona que
hay un problema es ahora, porque he aqui el acuerdo: “Contratamos personas por
lo que saben y las despedimos por quiénes son”.

Creo que las personas pueden cambiar sus actitudes y mejorar sus destrezas. Y
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debido a eso, les hablo acerca de donde no estan cumpliendo con las expectativas.
Si usted es un lider que desea ayudar a su gente debe estar dispuesto a tener esas
conversaciones dificiles. Por tanto, ;cémo puede un lider ser relacional y también
tratar de hacer avanzar a la gente? Equilibrando preocupacion y franqueza.
Preocuparse sin tener franqueza crea relaciones disfuncionales. Franqueza sin
preocupacion crea relaciones distantes. Pero preocupacion equilibrada con

franqueza crea desarrollo de relaciones.

Preocuparse sin tener
franqueza crea
relaciones
disfuncionales.
Franqueza sin
preocupacion crea
relaciones distantes.

Le ayudaré a entender coémo la preocupacion y la franqueza obran juntas para

ayudar a un lider a triunfar en el Nivel 2:

La preocupacion valora a la persona mientras la franqueza valora el

potencial de la persona

Para liderar con éxito en el Nivel 2 y més arriba es importante que usted valore
a la gente. Eso es basico para tener relaciones solidas. Preocuparse por otros
demuestra que los valora; no obstante, si desea ayudarles a ser mejores, usted debe
ser sincero acerca de donde deben mejorar. Eso muestra que usted valora el
potencial de la persona, lo cual requiere franqueza.

Uno de los secretos de ser franco es pensar, hablar y actuar en términos de en
quién tiene aquella persona el potencial de convertirse, y de pensar como usted

podria ayudarle a alcanzar ese potencial. Proverbios declara:

Fieles son las heridas del que ama;

Pero importunos los besos del que aborrece.1’
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Si usted es franco con las personas pero tiene en mente el beneficio de ellas,
esto no tiene que ser perjudicial. Podria ser similar al trabajo de un cirujano, que
puede doler pero que busca ayudar, y por tanto no deberia ser algo malo. Como
lider, usted debe estar dispuesto a hablar con franqueza y ser capaz de cumplir lo

que promete. De lo contrario no podra ayudar a crecer y cambiar a la gente.

La preocupacion establece la relacion mientras la franqueza expande la

relacion

Los aspectos que por lo general ayudan a establecer una relacion son el terreno
comun y la preocupacion. Pero generalmente esto no es suficiente en el crecimiento
de la relacion. Para hacer florecer una relacion se necesita franqueza y
comunicacion abierta.

La mayoria de lideres con quienes hablo tienen pendiente una conversacion que
saben que deben niciar pero que no se atreven a hacerlo. Por lo general estan
renuentes por una de dos razones: o no les gusta la confrontacion, o temen herir a
la persona con quien deben hablar. Pero si un lider puede equilibrar preocupacion y
franqueza, esto en realidad profundizard y fortalecera la relacion.

Le daré un ejemplo. Sheryl vino a trabajar para mi porque ella es de las que
consiguen lo que se proponen y cuentan con un gran potencial. Durante seis meses
la observé trabajar, y descubri que era fabulosa en la parte dura del liderazgo. Era
enérgica. Organizada. Buena planificadora. Y siempre lograba que se hicieran las
cosas. Pero era totalmente negada para el lado suave del liderazgo: la parte
relacional. Sheryl no conquistaba a nadie con su liderazgo. Como resultado no era
influyente, lo cual significaba que su liderazgo iba a ser muy limitado.

Programé una reunion con ella para conversar francamente acerca de su estilo
de liderazgo. Le hice saber cuanto respetaba su habilidad y cudnto me interesaba
como persona. Pero también le hice saber donde no estaba cumpliendo con las
expectativas y como eso le limitaria su habilidad para liderar a otros. También le
ofreci guiarle en el lado relacional. Para crédito de ella, aceptd mi critica y recibid
mi ayuda.

En los dos afios siguientes me reunia regularmente con Sheryl, juzgué su
interaccion con otros, le di asignaciones de lectura, y le pedi hacer dos cosas que la
forzarian. La mujer despunt6é como lider y comenzé a ganar personas en el Nivel

2. Eso la liber6 para seguir creciendo. No mucho tiempo después subio al Nivel 4
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con muchas personas en la organizacion.

No todo el mundo responde bien a conversaciones francas. Seamos realistas: la
sinceridad puede lastimar. Algunas personas se cierran cuando se les critica. Otras
se van a trabajar en otra parte. Sin embargo, si usted tiene platicas francas con
alguien, y esa persona persevera alli y crece, se convertird en candidata para trepar

al Nivel 3 y mas alld, exactamente como lo hizo Sheryl.

La preocupacion define la relacion mientras la franqueza dirige la relacion

Las relaciones sélidas se definen por como las personas se preocupan
mutuamente. Pero el solo hecho de hacer esto no significa que vayan juntas a todas
partes. Hacer que el equipo avance unido para lograr un objetivo es responsabilidad
del lider, y muchas veces eso requiere franqueza. Mi amigo Colin Sewell, duefio de
varios concesionarios de automoviles, me dijo: “Los lideres deben tomar las
mejores decisiones para el mayor grupo de personas. En consecuencia, renuncian al
derecho de atender a un solo individuo si hacerlo perjudica al resto del equipo o de

la organizacion™.

“Los lideres deben
tomar las mejores
decisiones para el
mayor grupo de
personas. En
consecuencia,
renuncian al derecho de
atender a un solo
individuo si hacerlo
perjudica al resto del
equipo o de la
organizacion”

—Colin Sewell

Lograr resultados siempre importa, y los buenos lideres nunca pierden eso de

vista. Una noche en un banquete de basquetbol el presidente de un colegio
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felicitaba profusamente al entrenador y al equipo.

—¢Me seguiria apreciando tanto si no ganaramos?—pregunto al presidente el
radiante entrenador.

—Lo apreciaria igual—replico el presidente—. Extrafiaria no tenerlo por aqui.

El general retirado del ejército y ex secretario de estado Colin Powell observo:
“El buen liderazgo involucra responsabilidad para el bienestar del grupo, lo cual
significa que a algunas personas les disgustaran las acciones y decisiones que usted
tome. Esto es inevitable... siusted es honorable”. Si quiere liderar bien a la gente

debe estar dispuesto a dirigir con franqueza.

La preocupacion nunca deberia suprimir la franqueza, mientras que la

franqueza nunca deberia desplazar a la preocupacion

El resultado final, el cual ya ha quedado muy claro, es que los buenos lideres
deben adoptar tanto la preocupacion como la franqueza. Usted no puede pasar por
alto lo uno ni lo otro. Asi que para ayudarle a mantener el equilibrio entre ambos
aspectos he creado una lista de franqueza y preocupacion para trabajar con la
gente. Antes de tener una conversacion franca asegurese de poder contestar si a las

siguientes preguntas:

(He mvertido lo suficiente en la relacion como para ser franco con el equipo?

e ;Los valoro de veras a todos como individuos?

e ;Estoy seguro de que este problema es de ellos y no mio?

e ;Estoy seguro de que no estoy hablando fuerte por sentirme amenazado?

e ;Es el problema mas importante que la relacion?

e ;Sirve claramente esta conversacion a los intereses de ellos y no solo a los
mios?

e ;Estoy dispuesto a invertir tiempo y energia para ayudarles a cambiar?

e /;Estoy dispuesto a mostrar como hacer algo y no solo a decir lo que esta mal?

e ;Estoy dispuesto y puedo establecer expectativas claras y especificas?

Si usted puede contestar si a todas estas preguntas, entonces es probable que
sus motivos sean correctos y que tenga una buena posibilidad de poder

comunicarse de manera eficaz.
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Cuando yo era un lider joven descubri que era muy dificil tener conversaciones
francas con las personas. A menudo posponia esas charlas dificiles, esperando que
el problema desapareciera por si solo. Casi nunca sucedi6. Quizas a usted le haya
pasado lo mismo. Si es asi, estard contento de oir que es alguien normal. Sin
embargo, debe saber que las conversaciones francas son responsabilidad del lider y
que se deben llevar a cabo... pero de la manera adecuada y con la actitud correcta.
Cuando se contrata un empleado para conseguir que se haga cierto trabajo, y este
no se hace, se perjudica al equipo y a la organizacion. Entonces es hora de que el
lider tome medidas. Eso puede ser muy dificil, pero a la larga es lo mejor no solo
para la organizacion, sino también para la persona que debe oir lo que no esta bien.

La proxima vez que usted se encuentre en una posicion en que deba tener un

didlogo franco, solo recuerde esto:

Hégalo con rapidez: palee el monton mientras este sea pequefio.

Hégalo con calma, nunca enojado: use la lista de preocupacion y franqueza.

Hégalo en privado: usted debe querer ayudar a la persona, no avergonzarla.

Hégalo con consideracion, en tal forma que minimice la vergilienza o la

mtimidacion.

Si su objetivo es ayudar al individuo, mejorar el equipo y cumplir la vision de la
organizacion, entonces esta es la senda que usted debe seguir como lider.

A medida que trabaja con personas y tiene platicas francas, permitame
recordarle algo mas: la franqueza es una via de doble sentido. Si desea ser mejor
lider y lograr su acceso al Nivel 2, debe dejar que las personas con que trabaja sean
francas con usted. Debe pedirles que le den sus puntos de vista, y debe ser maduro
y estar suficientemente seguro para recibir las criticas de la gente sin ponerse a la
defensiva, y ademas aprender de esas criticas. El experto en liderazgo Warren
Bennis observo: “Los lideres eficaces premian la disension, y también la estimulan.
Ellos entienden que cualquier desaliento momentaneo que experimenten como
resultado de que se les diga de vez en cuando que estan equivocados esta mas que
compensado por el hecho de que esta “insolencia reflexiva” aumenta la habilidad de
un lider de tomar buenas decisiones” 18 Preocuparse por la gente, tomar buenas

decisiones para todos los involucrados, y construir solidas relaciones es de lo que
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trata el Nivel 2. Esto es Permiso en todo su esplendor.
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Las leyes del liderazgo en el nivel Permiso

Si usted quiere utilizar las Leyes del Liderazgo para que le ayuden a crecer y

obtener Permiso en el Nivel 2, entonces considere lo siguiente:

La Ley de la Influencia La verdadera medida del liderazgo
es la influencia, nada mas y nada menos

Si se reduce el liderazgo a su esencia, esta es la influencia. Los lideres ayudan a la
gente a trabajar juntos para lograr objetivos que beneficien a todos los
involucrados. ;Como hace alguien para lograr que otros hagan algo de manera
dispuesta, excelente y constante? Influyendo en ellos.

Cuando desarrollé la idea de Los 5 Niveles la llamé Los 5 Niveles de
Influencia. ;Por qué? Porque cada vez que los lideres avanzan un nivel, aumenta
su influencia. El proceso de influir empieza en el Nivel 2, donde se forman
relaciones. Alli es donde el liderazgo comienza a cambiar de coercion a

cooperacion.

La Ley de la Adicidn Los lideres afiaden valor sirviendo a
otros

(Por qué las personas inicialmente quieren estar en el liderazgo? ;Para tener poder?
(Para tener mas libertad? ;Para recibir un cheque de pago por mayor valor? ;Para
alimentar el ego? Muchas veces los lideres empiezan sus carreras con motivos
egoistas. Quizas eso no sea bueno. Pero tampoco no tiene que ser algo malo si
estamos dispuestos a cambiar y a poner nuestro enfoque en otros.

He observado que la mayoria de lideres de Nivel 1 que no tienen deseos de
avanzar al Nivel 2 de Permiso no han superado el egoismo de querer una posicion
de liderazgo para beneficio propio. A fin de avanzar al Nivel 2, los lideres deben
entender que los grandes dirigentes practican la Ley de la Adicion. Lideran para

ayudar a las personas y para afiadirles valor.

La Ley del Terreno Sélido La confianza es la base del
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liderazgo

La confianza no solo es el fundamento de las relaciones de liderazgo sino de
todas las relaciones. No podemos influir en personas que no confian en nosotros.
No se pueden construir relaciones con personas que nos perciben de manera
negativa. La confianza es el adhesivo que mantiene unida a la gente.

La confianza comienza en el Nivel 2 y aumenta a medida que avanzamos a
niveles superiores de liderazgo. Si las personas nos tienen confianza estaran
dispuestas a avanzar con nosotros. Sin confianza nos hallaremos rapidamente otra

vez en el Nivel 1.

La Ley del Magnetismo Lo que somos es lo que
atraemos

He estudiado la dindmica del liderazgo desde que yo era adolescente, y algo que al
poco tiempo observé es que las aves de un mismo plumaje vuelan juntas. Es una
realidad de la vida que personas con igual mentalidad se atraen entre si. Los grupos
de personas tienden a tener la misma edad, los mismos valores, y la misma
educacion. También he visto que los lideres atraen lo que ellos son, y no
necesariamente lo que quieren atraer.

A medida que usted obtiene influencia en su departamento u organizacion, esto
puede resultar algo bueno o malo. Si las personas a las que empieza a liderar son
relacionales, no territoriales, ensefiables y productivas, entonces esa es una
declaracion positiva acerca de su liderazgo. Pero si esa gente es posicional, de
mentalidad obtusa y sin motivacion, entonces esto mismo se refleja de forma
negativa en el liderazgo que usted maneja. Si desea cambiar a su equipo, entonces

empiece cambiando usted mismo.

La Ley de Conexidn Los lideres tocan corazones antes
de pedir ayuda

Si queremos construir relaciones y conseguir el permiso de las personas para
liderarlas, entonces esforcémonos por conectarnos con ellas. Defino conectarse
como el hecho de tener la habilidad de identificarse y relacionarse con otros en tal
manera que usted aumente su influencia en ellos. Eso es lo que debe hacer en el

Nivel 2 para atraer personas y ganarse el derecho de liderarlas.
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Conectarse es tener la
habilidad de
identificarse y
relacionarse con otros
en tal manera que usted
aumente su influencia
en ellos.

La Ley de la Aceptacidon Las personas aceptan al lider
antes que a la visién

Los lideres son visionarios por naturaleza. Tienen grandes esperanzas y fabulosos
suefios. Quieren ganar, y ganar en grande. Pero una gran vision sin un gran equipo
se convierte muchas veces en una pesadilla. El trabajo en equipo hace que el suefio
funcione. (En el Nivel 3 discutiremos coémo levantar un equipo.)

Con frecuencia los lideres me participan sus visiones y luego preguntan: “;Cree
usted que mi gente aceptard mi vision?”” Cuando me preguntan eso s€¢ que no
entienden el Nivel 2 de Permiso y que tal vez atn no se lo hayan ganado con su
gente. ;Por qué digo esto? Porque me hacen la pregunta equivocada. En vez de eso
me deberian preguntar: “;Me habra aceptado mi gente?”

La magnitud o el valor de la vision de un lider no es a menudo lo que determina
st sera aceptada. El factor determinante por lo general es el nivel del lider. Antes de
pedir a las personas que avancen hacia el logro de la vision, estas deben aceptarlo a
usted como el lider. Antes de que lo acepten como lider, usted debe haberse ganado
su confianza y haber obtenido permiso para liderar a la gente involucrada. Esto

empieza en el Nivel 2.
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Creencias que ayudan a un lider a avanzar al Nivel 3

Avanzar del Nivel 1 al 2 es un progreso importante en la habilidad de liderar. Muy
a menudo a una persona de €xito o a un productor le dan una posicion de liderazgo
en el Nivel 1 con la expectativa de que pueda hacer la transicion de trabajador a
lider. La mayoria de personas que no logran avanzar en el liderazgo no entienden la
importancia de construir relaciones con quienes trabajan y de ganarse su permiso
para liderarlas. Sin embargo, aun es necesario ganar mas niveles de liderazgo.

Si usted ha avanzado al Nivel 2 con los miembros de su equipo y se ha ganado
la confianza como alguien que se preocupa por ellos, entonces es hora de que
comience a pensar como lo hace un lider de Nivel 3. Para empezar ese cambio,

recuerde estos tres aspectos:

1. Las relaciones por si solas no bastan

Aunque el nivel Permiso podria producir gran satisfaccion en usted y su equipo, si
se queda en el Nivel 2 y no avanza no se probara realmente como lider. La buena
noticia es que si se ha conectado con los miembros del equipo, ahora tiene alguna
influencia en ellos. La pregunta entonces es: ;Qué hacer con esa influencia?

El verdadero liderazgo lleva a las personas a algin lugar a fin de que puedan
lograr algo. Eso requiere un lider que conecte el potencial de esas personas con el
rendimiento que ellas tengan. El nivel Permiso es fundamental para el buen

liderazgo, pero no debe ser para usted el objetivo principal.

2. Construir relaciones requiere crecimiento en ambos
sentidos

En todo este capitulo he escrito acerca de construir relaciones. Al hacerlo me he
enfocado en como es necesario crecer hacia los demas. Pero para que las
relaciones sean significativas existe otra clase de crecimiento que también es vital:
debe crecer con los demads. Crecer hacia los demads requiere afinidad. Crecer con
los demas requiere voluntad para hacerlo.

Si usted esta casado o se halla en una relacion estable de mucho tiempo,
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entonces es probable que entienda cdmo entran en juego estas dindmicas. Cuando
conocid a su conyuge se atrajeron basados en atraccion, terreno comun, y
experiencias compartidas. Establecieron la relacion. Sin embargo, una relacion no
puede durar si no se va mas alla de esas experiencias iniciales. Para permanecer
juntos deben sustentar la relacion. Eso requiere crecimiento comun. Sino crecen
juntos hay la posibilidad de que comiencen a separarse.

De igual modo, a fin de tener algin poder para mantenerse como lider, usted
debe crecer hacia su gente y con su gente. El solo hecho de haber desarrollado
buenas relaciones con su equipo no le garantiza que haya completado el nivel

relacional. Aun hay mucho por hacer.

3. Para lograr la visién como equipo vale la pena
arriesgar las relaciones

Construir relaciones con la gente puede ser un trabajo dificil. Pero por el bien de la
vision superior, para triunfar como lider y avanzar hacia los niveles superiores de
liderazgo es necesario estar dispuestos a arriesgar lo que se ha desarrollado en lo
relacional. Los lideres deben estar dispuestos a sacrificarse por el bien de la vision.
Si para lograr la vision vale la pena edificar el equipo, también vale la pena arriesgar
las relaciones. Construir relaciones y luego arriesgarlas para hacer avanzar al equipo
crea tension en un lider. Esa tension lo obligara a tomar una decision: reducir la
vision o forzar a la gente para que la alcance. Siusted quiere lograr grandes cosas
debe sacar a las personas de sus zonas comodas. En consecuencia podrian fallar.
Podrian implosionar. Podrian liberar la tension peleando con usted o renunciando.
El riesgo siempre cambia las relaciones. Siusted arriesga y gana, entonces su gente
adquiere confianza. Asi juntos habrdn compartido historia, lo cual fortalece mas la
relacion. Aumenta la confianza. Y el equipo esta listo para asumir desafios aun mas
dificiles. No obstante, si usted se arriesga y falla, pierde la credibilidad relacional
con su gente y tendrd que volver a cimentar las relaciones.

El riesgo siempre esta presente en el liderazgo. En todo momento en que intente
avanzar, existe riesgo. Aunque esté haciendo lo correcto, el riesgo no se reduce.

Pero no hay progreso sin riesgo, asi que acostimbrese a ¢€l.

La conclusion es que usted puede desacelerar el ritmo a inicios de su liderazgo a fin
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de construir relaciones en el Nivel 2, o puede seguir adelante para tratar de saltar
directo al Nivel 3... pero si lo hace, después tendrd que dar marcha atrés para
cimentar esas relaciones. Ademas debe reconocer que si hace eso frenara su
impulso, y en realidad después podria tardar mas tiempo en levantar el equipo, que

si hiciera lo correcto desde el principio.

“Si las personas se
relacionan con la
organizacion para la
que trabajan, si forman
un vinculo emocional
con ellay adoptan los
suenos de esa
organizacion, se
entregaran de corazoén a
lograrlo”

—Howard Schultz

El fundador de Starbucks Howard Schultz dijo: “Si las personas se relacionan
con la organizacion para la que trabajan, si forman un vinculo emocional con ella y
adoptan los suefios de esa organizacion, se entregaran de corazon a lograrlo”. Creo
que eso es verdad. ;Cual es el vinculo clave entre la gente y la organizacion? El
lider con que trabajan. Ese lider es el rostro, el corazon y las manos de la compaiiia
en una base diaria. Si ese lider se relaciona y se preocupa por las personas, eso

hace una enorme diferencia.
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Guia para crecer a través del Nivel 2

A medida que usted reflexiona en las ventajas, desventajas, mejores conductas, y
creencias relacionadas con el nivel Permiso de liderazgo, use las siguientes pautas

para ayudarle a crecer como lider:

1. Asegurese de tener la actitud adecuada hacia la gente: El problema clave
cuando se llega al nivel Permiso de liderazgo es cuanto nos gustan las
personas y cuanto les agradamos. He aqui la buena noticia: Podemos
controlar cuanto nos gustan las personas, y en general, si nos gustan
sinceramente, estas nos encontraran agradables. Esto podria parecerle a usted
demasiado simplista, pero tome la decision de que de hoy en adelante le
gustara todo el mundo, aunque usted no les caiga bien a algunos. Escriba esa
intencion, luego firmela y pongale fecha. Sinecesita hacerlo, ponga el escrito
frente a usted como recordatorio diario de hacer de la gente una prioridad.

2. Conéctese consigo mismo: Para llegar a ser alguien bueno en cimentar
relaciones con otros primero debe convertirse en la clase de persona con la
que usted quisiera pasar tiempo. Usando los cinco componentes enumerados
en el capitulo para relacionarse consigo mismo, ubiquese en un plan de

crecimiento que le ayudard a adquirir lo siguiente:

Autoconocimiento: Conozca su tipo de personalidad, temperamento,
talentos, fortalezas y debilidades.

Autoimagen: Trate con cualquier problema personal que tenga para que
pueda pensar de si mismo en forma positiva.

Auto-honestidad: Mirese de manera realista y decida enfrentar la
realidad, no importa cuanto podria dolerle.

Mejoria personal: Comprométase a crecer en su habilidad de desarrollar
relaciones.

Sentido de responsabilidad: reconozca que es responsable de sus

propias acciones y actitudes.
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3. Entienda de donde viene: ;Es usted una persona naturalmente relacional que
tiende a poner a las personas por sobre la productividad? ;O esta tan centrado
en el éxito que pone la productividad por sobre las personas? Usted debe
reconocer quién es, y aprender a ganar tanto en relaciones como en
resultados.

4. Exprese valor por cada miembro de su equipo: Saque tiempo y piense en
cosas positivas que pueda decir sinceramente a cada miembro de su equipo.
Luego dedique tiempo durante la proxima semana para expresarle a cada cual
al menos un aspecto positivo acerca de esa persona.

5. Evalue ddonde esta usted con relacion a su equipo: Haga una lista con los
nombres de los miembros de su equipo. Después determine qué bien conoce
a cada uno contestando las siguientes preguntas (extraidas de materiales que

la corporacion Ely Lilly desarrolld de Los 5 Niveles de Liderazgo):

(Puede usted nombrar tres aspectos no empresariales que conozca de esta
persona?

(Qué valora esta persona?

(Cuadles son las tres preocupaciones principales de esta persona?

(Qué quiere o espera esta persona en la vida?

Sino puede contestar estas preguntas con relaciéon a un miembro de su
equipo, entonces debe dedicar mas tiempo a conocerlo. Saque tiempo esta

misma semana para conocerlo mejor.

6. Acepte a la persona en su totalidad como parte del liderazgo: Si quiere
ser un buen lider no se acostumbre a utilizar el tiempo y las habilidades de
una persona mientras por otro le hace caso omiso o rechaza el resto de ella
como ser humano. Eso no es justo ni correcto. Aprenda a aceptar la
responsabilidad de ayudar a la gente y tratar con la parte desagradable del
liderazgo, o de lo contrario renuncie y deje de liderar (sin mantenerse al
margen criticando la manera en que otros dirigen).

7. Haga de una meta algo divertido: Una de las mejores maneras para que
individuos orientados en objetivos desarrollen un estilo de liderazgo mas

orientado en las personas es tratar de hacer mas agradable el lugar de trabajo.
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10.

Si usted es alguien mas orientado en tareas que en personas, entonces haga de
la diversion una meta en su lista de cosas por realizar. Eso la hara mas
interesante para usted mientras al mismo tiempo hara que usted sea mas
agradable para otros.

Preste atencion total a la gente: Hoy dia muchas personas se sienten
deshumanizadas y desmoralizadas en el lugar de trabajo. Creen que los lideres
y las organizaciones para quienes trabajan no se interesan en ellas como
personas. Para contrarrestar esto, cuando se involucre con la gente ponga
atencion y escuche realmente. Pocas cosas comunican mejor que usted se
preocupa por las personas, que brindarles su total atencion. Ademas, lo tnico
que esto le cuesta es tiempo.

Conviértase en el principal animador de su equipo: Las personas se
sienten naturalmente atraidas por individuos que les dan confianza y las hacen
sentir bien acerca de si mismas. Usted puede ser un lider que hace eso si estd
dispuesto a convertirse en animador intencional. Pruébelo. En las dos
semanas siguientes diga cada dia algo alentador para alguien en su equipo.
Luego observe como reacciona esta persona. Haga eso con toda su gente, y
asi no solamente los miembros de su equipo querran trabajar con usted sino
que también produciran mas.

Practique la preocupacion y la franqueza: Si a usted le importan las
personas, querra ser sincero con ellas en tal forma que esto las ayude.
Cuando vea que alguien en su equipo estd cometiendo equivocaciones o que
en alguna manera no esta cumpliendo las expectativas, planee inmediatamente
hablar con esa persona. Utilice la lista de preocupacion y franqueza para
asegurarse de hacerlo en el modo correcto. Recuerde ademés que es dificil

equivocarse si se estd practicando la regla de oro.
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Nivel 3: PRODUCCION

Hacer que las cosas sucedan separa a los
verdaderos lideres de los aspirantes

|
-

I-‘
L

) Produccion

ESLILT AN
Las personas lo siguen por lo que usted ha
eche por la erganizacian.

1t

| ]
2 Permiso

Las personas lo siguen porque guieren hacerlo.

| t
I Posicion

Las personas lo s-igl.-1e-n pargue tienen gue hacerlo.
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El nivel Produccion es donde el liderazgo despega realmente y pasa a otro nivel.
La produccién califica y separa a los verdaderos lideres de aquellos que tan solo
ocupan posiciones de liderazgo. Los buenos lideres siempre hacen que las cosas
sucedan. Obtienen resultados. Crean un impacto importante en la organizacion. No
solo son productivos individualmente sino que también ayudan al equipo a producir.
Esta habilidad brinda confianza, credibilidad y mayor influencia a los lideres de
Nivel 3.

La produccién califica y
separa a los verdaderos
lideres de aquellos que
tan solo ocupan
posiciones de
liderazgo.

Nadie puede improvisar el Nivel 3. O se estd produciendo para la organizacion
y afiadiendo a su resultado final (cualquiera que este pueda ser), o no. Thomas
Watson, fundador de IBM, observo: “Los lideres sobresalientes de todas las épocas
son aquellos que fijan sus propias metas y constantemente las supera”. Esa es una
buena descripcion de lideres de Nivel 3, quienes son auto-motivados y productivos.
En consecuencia, crean inercia y desarrollan un ambiente de triunfo, lo cual mejora
y fortalece al equipo.

Otro beneficio del liderazgo en el Nivel 3 es que atrae a otros individuos muy
productivos. Quienes producen son atractivos para otros productores. Se respetan
unos a otros. Les divierte colaborar. Hacen juntos las cosas, lo cual finalmente
estimula crecimiento en la organizacion.

Los lideres podrian llegar al Nivel 1 por un sinnimero de razones: Promesas,
conexiones, politica, manipulacion, antigiiedad, impotencia en la organizacion, etc.
Lo que a usted se le ocurra, y es probable que alguien se haya vuelto lider debido a
cualquiera de estos aspectos. Los lideres que por naturaleza son buenos con la
gente o que se esfuerzan por aprender habilidades personales pueden avanzar al

Nivel 2. Pero algunos individuos nunca pasan del Nivel 2 de Permiso al Nivel 3 de
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Produccion. jPor qué? No parecen producir resultados. Cuando este es el caso, por
lo general se debe a que a estas personas les falta autodisciplina, ética laboral,
organizacion o habilidades para ser productivas. Sin embargo, si usted desea ir a
niveles superiores de liderazgo, simplemente tiene que producir. No hay otra

manera de conseguirlo.
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Ventajas del nivel Produccién

Ahora usted tiene credibilidad de liderazgo

Al incorporar la Produccion, el liderazgo empieza realmente a conseguir resultados
optimos. Basados en fuertes relaciones los lideres que obtienen resultados mejoran
dramaticamente a su equipo y a su organizacion. Hay muchas ventajas en el Nivel

3. He aqui seis de ellas:

1. La Produccién en el liderazgo concede credibilidad al
lider

La capacidad de producir resultados siempre ha sido la linea de separacion para el
éxito. También es la linea calificadora para el liderazgo. Peter Drucker, descrito
muchas veces como el padre de la administracidon moderna, lo expresé de este
modo: “Hay dos clases de personas en la comunidad comercial: los que producen

resultados y los que dan razones de por qué no los producen”.

“Hay dos clases de
personas en la
comunidad comercial:
los que producen
resultados y los que
dan razones de por qué
no los producen”.

—Peter Drucker

Los verdaderos lideres conocen el camino y muestran la senda hacia la
productividad. Su charla de liderazgo tiene el apoyo de su caminar. Entregan
resultados. Exhiben su rendimiento, no su potencial. Lideran con el ejemplo. Su
habilidad para obtener resultados tiende a silenciar a sus criticos, levantandose asi
la reputacion de esos lideres.
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Colin Powell asevero: “Usted puede publicar todos los memorandums y dar
todas la charlas motivacionales que quiera, pero si los demas miembros de su
organizacion no ven que usted se esfuerce cada dia al méximo, ellos tampoco lo
haran”. Los lideres de Nivel 3 llevan a su gente a donde ellos quieren ir... no la
envian alli. Realizan més el trabajo de guias turisticos que de agentes de viaje. ;Por
qué? Porque la gente siempre cree que debemos hacer mas de lo que decimos. De
ahi que la credibilidad de un lider de Nivel 3 se pueda resumir en una palabra:

ejemplo.

la credibilidad de un
lider de Nivel 3 se
pueda resumir en una
palabra: ejemplo.

Hace poco me topé con la historia de un gran general de la antigiiedad llamado
Epaminondas, lider de Tebas y brillante militar tactico que derroto a los
preponderantes espartanos. Las victorias del hombre le originaron muchisimos
elogios, pero también grandes enemigos dentro de su propia ciudad.

Los oponentes de Epaminondas no lograban hallar un modo fécil de destruirlo o
desacreditarlo, por tanto intentaron humillarlo. Le encargaron recoger la basura, un
ingrato trabajo en una inmunda ciudad.

A pesar de saber que su nombramiento para el trabajo se hizo por ojeriza y con
la intencién de humillarlo, Epaminondas lo acept6 con dignidad, manifestando: “Si
la posicion no refleja gloria en mi, yo reflejaré gloria en el trabajo”.l

Sospecho que la anécdota es inventada, pero aun asi demuestra la idea. Si
hacemos nuestro trabajo con excelencia y ayudamos a otros a ser productivos,
obtenemos gran credibilidad de liderazgo.

Descubri que esto se aplicaba a mi propia carrera. Cuando me estaba
graduando de la universidad con una licenciatura, dos iglesias me ofrecieron el
cargo de pastor. Una estaba ubicada en Maysville, Kentucky. Ofrecian un excelente
salario y beneficios, y representaba un lugar excepcional para comenzar mi carrera
ministerial. La otra iglesia se hallaba en Hillham, Indiana, y era tan pequena en

medio de la nada que no se podia dar el lujo de pagarme salario de tiempo

131



completo.

Escogi Hillham por sobre Maysville. ;Por qué? Deseaba probarme y probar a
los demas que podia liderar personas y levantar una congregacion. Mi padre me
recomendo a Hillham como el mejor lugar en el cual aprender. Esa fue una de mis
mejores decisiones como lider.

Durante los tres afios que dirigi aquella iglesia, esta crecid y prosper6 en
muchas formas. Varias personas comenzaron a asistir por primera vez, hubo gran
crecimiento espiritual, y nos reconocieron como la iglesia de mas rapido
crecimiento en la denominacién. Hasta tuvimos que comprar un terreno y construir
un nuevo edificio.

Fue en Hillham donde aprendi a avanzar del Nivel 1 Posicion al Nivel 2
Permiso y al Nivel 3 Produccion. La credibilidad de mi liderazgo entre mis iguales
se establecio alli, y rdpidamente se me abrieron las puertas para mayores
oportunidades. Esas son algunas de las razones que me hacen decir que todo lider
joven deberia tener un lugar como Hillham para aprender a liderar.

El poeta Walt Mason compuso un poema titulado “El hombre bienvenido”, que

describe la credibilidad que tienen los lideres de Nivel 3. He aqui un extracto:

Hay un hombre en el mundo a quien nunca rechazan, dondequiera que se
arriesgue a marchar;

Afectuosos saludos en la populosa ciudad obtiene, o alla afuera donde
heno los agricultores producen,

Lo saludan con placer entre las dunas de arena, y también en los
profundos claros de las selvas,

Por doquiera que vaya, una mano de bienvenida al paso le sale... se trata

del hombre que lo prometido cumple.z

La gente recibe con agrado a quien cumple lo prometido... a quien obtiene

resultados.

2. El liderazgo de Produccion modela y fija la norma para
que otros la vean

Quienes producen y obtienen logros siempre impactan en la gente que trabaja con

ellos y para ellos. A fin de ilustrar la idea quiero narrar mi historia favorita de todos
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los tiempos, titulada “Vendel no leel”. Un agente viajero recién contratado escribid
su primer informe de ventas a la casa matriz, jel cual sorprendid6 mucho al jefe
maximo del departamento de ventas porque era evidente que el nuevo vendedor era

un ignorante! Esto fue lo que el hombre escribi6:

“Pasé a bisitar esta organisasion que nunca hantes nos avia conprado nada
que baliera la pena y les bendi algunos harticulos. Aora me boi pa

Chicagou”.

Antes de que el gerente de ventas pudiera poner al hombre de patitas en la

calle, lleg6 esta carta de Chicago:

“Yegué 1 les bendi medio millon”.

Temeroso de despedir al vendedor ignorante, y aterrado por no despedirlo, el
gerente de ventas le paso el problema al presidente.

La mafana siguiente los aislados miembros de la realidad en el departamento de
ventas quedaron asombrados al ver publicadas en la cartelera las dos cartas escritas

por el vendedor ignorante, ademas de este memorandum del presidente:

“Emos estado gaztando mucho tienpo en leel i no en tratal de vendel.
Beamos esas bentas. Deceo que todos lean estas kartas de Gooch quien
esta en la cenda asiendo un gran travajo pa nosotros y uztedes deverian

salir y aser lo mismo que ¢l esta aziendo™.3

Bueno, admito que es un cuento malo, pero me gusta porque muestra lo fuerte
que habla la productividad en toda organizacion. Quizas el Gooch de la historia no
sea un culto de Nivel 3, pero sin duda es un productor de Nivel 3. Y como
resultado el presidente de la compaiiia lo puso como ejemplo a seguir.

Asi pasa en el liderazgo. La productividad pone a la gente a la cabeza de la
clase. Y cuando ese productor ya ha hecho la obra mas lenta de edificar relaciones

en el Nivel 2, jsu liderazgo realmente despega!
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Tuve que aprender esto a golpes. Al salir de la universidad alguien pudo haber
escrito un libro acerca de lo todo que yo no sabia, pues solo era un muchacho sin
idea de lo poco que sabia. Pero me gustaba la gente y trabajé duro. Y logré
producir. Como resultado se me abrieron rapidamente nuevos mundos. Me
sorprendid y me alegréo que me empezaran a pedir que diera conferencias para
contar mi historia. En consecuencia, mi influencia comenzd a aumentar, y pronto
algunos lideres empezaron a visitar nuestra iglesia para hacerme mas preguntas.
Muchas veces esos lideres eran mayores y con mucha mas experiencia que yo. Eso
me parecid muy humillante. Pero también me mspird a querer ayudar mas a la
gente. Fue entonces cuando me dediqué a desarrollar recursos. Quise seguir
ayudando a las personas mucho después de que mi contacto personal con ellas
terminara. Esto me llevo finalmente a escribir y publicar mis libros.

No cuento esto para jactarme. Lo que en realidad intento comunicar es que
cualquiera que consiga producir tiene la oportunidad de influir en la gente en un
nivel mas elevado. Ese es el poder del Nivel 3 Produccion. Si usted logra
desarrollar relaciones solidas con personas y ademas produce, llegara a ser un lider
eficaz.

Los lideres productivos son un ejemplo para aquellos a quienes lideran, y su
productividad establece la norma para el equipo. El presidente Abraham Lincoln
reconocid esto. Durante la Guerra Civil de Estados Unidos el presidente relevo de
su cargo al general John C. Fremont. Lincoln se justifico de este modo: “Su error
fundamental es que se aisla y no permite que ninguna persona lo vea”. Lincoln
sabia que los lideres se deben mezclar con su gente, inspirando con su habilidad, y
estableciendo el estandar de rendimiento que sus seguidores deberian tener. Cuando
los lideres producen, su gente también produce. Los lideres productivos obtienen
tremendos resultados... tanto de ellos mismos como de su equipo. Muestran el

camino y los demads los siguen.

3. El liderazgo de Produccién aporta claridad y realidad a
la vision
Los buenos lideres comunican constantemente la vision de la empresa. Lo hacen de
manera clara, creativa y continua. Sin embargo, esto no significa que todos los que

reciban el mensaje lo entiendan y acepten. El nivel Produccion de liderazgo

comunica la visioén a través de la accion, lo cual ayuda a la gente a entender esa
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vision en maneras que quizas nunca antes fue posible. Cuando los seguidores ven
resultados positivos y metas cumplidas captan una imagen mas clara de lo que
significa cumplir la vision.

Un dia durante la Guerra de Independencia de Estados Unidos, George
Washington se acerco cabalgando a un grupo de soldados que trataban de llevar una
viga a una ubicacion mads elevada. El cabo que supervisaba la obra se la pasaba
lanzando palabras de animo, pero los soldados no lograban hacer la tarea. Después
de observar la falta de éxito, Washington pregunt6 al cabo por qué no se les unia y
ayudaba.

—¢(No se da cuenta que yo soy el cabo?—replico rapidamente el supervisor.

—Le pido perdon, Sr. Cabo, si me di cuenta.

Washington desmonto y se fue a trabajar con los soldados hasta que la viga
quedo en su lugar.

—3Si alguna vez vuelven a necesitar ayuda, acudan a Washington, su
comandante en jefe, y vendré—comunic6 el general limpidndose el sudor de la
cara.

Los lideres de Nivel 3 ayudan a su gente a ver como es la produccion. Y con
cada dia de productividad el equipo se acerca un paso mas a convertir la vision en
realidad. Eso anima a los miembros del equipo. Les valida sus esfuerzos. Les
clarifica mucho mas la vision; y la claridad es convincente. La productividad
también expande la vision, porque al aumentar la confianza y la habilidad quienes
realizan el trabajo reconocen que en realidad pueden lograr més de lo que hubieran

creido que fuera posible.

4. El liderazgo de Produccion soluciona gran cantidad de
problemas

Muchas personas en posiciones de liderazgo tratan de resolver problemas usando
sistemas, o pagan a otros para que se los resuelvan. Pero la verdad es que los
lideres no pueden delegar la solucion de problemas a alguien més. Tienen que ser
activos en superar obstaculos, extinguir fuegos, corregir errores, y dirigir gente. Los
lideres en el nivel Produccion hacen eso. Y una vez que su efectividad se vuelve
contagiosa y se extiende en el equipo, la productividad empieza a resolver muchos
problemas... muchos mas de los que podrian lograrlo administradores o

consultores.
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El historiador y ensayista Thomas Carlyle observé: “Nada levanta tanto la
autoestima y la confianza propia como obtener logros”. La productividad es
inspiradora. Quienes se sienten bien consigo mismos a menudo producen buenos

resultados, y estos crean impulso positivo y alta moral.

“Nada levanta tanto la
autoestimay la
confianza propia como
obtener logros”.

—Thomas Carlyle

Durante afios me he preguntado qué viene primero: moral alta o productividad
alta. He oido buenos argumentos para ambos lados en esta pregunta de la gallina o
el huevo. He visto moral alta estimulando la produccién, y también productividad
creando moral alta. No puedo decir que siempre ocurra de una manera Unica, pero
si s€ esto: Quite la produccion, y al instante desaparecera la moral alta. Mantenga la
produccion, y la moral alta continuard por mucho tiempo.

Los lideres que producen resultados positivos en el Nivel 3 siempre tienen un
impacto positivo en su equipo. Los que no producen, lo perjudican siempre. En la
guerra de 1812, el general estadounidense William Winder llevo a sus fuerzas a la
derrota contra los britanicos... a pesar de tener una superioridad de tropas de
cuatro a uno. En el proceso lo tomaron prisionero. Sin embargo, comprendiendo
que la incompetencia de Winder lo convertia en un oponente ideal, los britanicos lo
devolvieron al ejército estadounidense. En consecuencia, cuando los britdnicos
atacaron mas tarde el capitolio fueron capaces de superar las fuerzas de defensa
encabezadas por Winder y arrasar con el lugar. Si Winder hubiera podido avanzar al
Nivel 3 en el liderazgo antes de tomar el mando como general, quizas sus hombres
hubieran podido detener los avances britdnicos en la batalla. En lo tnico que el
hombre triunf6 fue en perjudicar la causa estadounidense.

Las organizaciones productivas dirigidas por lideres de Nivel 3 son dificiles de
superar. Su eficacia es alta, asi como su moral. El ex general George C. Marshall
afirmd: “Moral es el estado mental. Es firmeza, valor y esperanza. Es confianza,

celo y lealtad.... Es teson, espiritu que soporta hasta el final, voluntad de ganar.
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Con ella todo es posible, sin ella todo lo demas... es en vano™.

5. El liderazgo de Produccion crea impetu

Cuando organizaciones bien dirigidas mantienen alta moral y productividad, con el
tiempo ganan impetu, el cual es el mejor amigo de todo lider. El impetu le ayuda a
hacer todo mas facil. Por eso lo llamo el gran exagerador. Sin impetu, todo es mas
dificil de hacer de lo que deberia ser. Con €I, todo es mas facil.

Mi esposa y yo vivimos en la Florida costera sobre un rio que desemboca en el
océano aproximadamente a kilometro y medio de nuestra casa. Asi que cada dia
presenciamos el flujo y reflujo de la marea. A veces disfruto nadando en el rio, y
he descubierto algo. Cuando estoy nadando con la corriente, mi progreso tiene
poco que ver con la velocidad y la fortaleza de mis brazadas. Este lo determina la
rapidez con que se mueven las olas. Nadar a favor produce rdpido avance. Nadar
en contra hace que nos movamos muy lentamente, por mucho esfuerzo que
realicemos. Cuando la ola esta alta se levantan todos los botes; cuando esté baja,
también todos bajan. Es dificil luchar contra la ola.

Lo mismo se puede decir del impetu en el liderazgo. Téngalo de su lado, y
usted rendird realmente mas alld su capacidad. Por ejemplo, piense en lo que
sucedio con Apple cuando la empresa introdujo el iPhone. Cre6 una ola de frenesi
que aumento en gran manera la cuota de mercado de la empresa, no solo en
teléfonos inteligentes sino también en computadoras. Después de afios de estar
marginados como una compafia especializada con una partecita en el mercado, y
con seguidores relativamente pequetios pero muy leales, ahora Apple volvié a
ingresar en el grupo mayoritario y sigue fortaleciéndose. Por eso a menudo
aconsejo a los lideres que pasen menos tiempo tratando de arreglar problemas y
mas tratando de crear impetu.

El Nivel 3 es un ambiente productor de impulso. Los lideres en el nivel
Produccion comprenden el impetu y lo usan para ventaja de la organizacion. Y
también entienden que no todos en esa organizacion ayudan a crear impulso. He
aqui lo que quiero decir. Existen tres clases de personas cuando de impetu se trata,

y estas son:

Oportunistas del impulso

La gran mayoria de individuos no mician nada, ni detienen nada. Solo van con
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la corriente. Si el impulso se mueve, ellos se mueven con €l. Si se detiene, ellos
también se detienen. Su productividad y eficacia se basan casi por completo en lo
que otros provocan en la organizacion. Por eso necesitan buenos lideres que
produzcan y creen un ambiente productivo. Esa es una de las razones de que yo

defina a la moral como “fe en el lider”.

Defino moral como ‘“fe
en el lider”.

Interruptores del impulso

La segunda clase de individuos en realidad perjudican la moral y el impetu en
una organizacién. No solo que no producen, sino que no dejan que otros lo hagan.
Este tipo de personas causa problemas, y ya sea a proposito o no, perjudican a sus

organizaciones.

Creadores del impulso

La ultima clase, los creadores de impulso, son los lideres de Nivel 3. Producen.
Hacen que las cosas sucedan. Crean impetu. Su conducta es consecuente con el
consejo dado por el legendario entrenador de futbol americano de Alabama Paul
“Bear” Bryant, quien manifesto: “No se preocupe por hacer amigos, ni se preocupe
por hacer enemigos. Preocupese por ganar, porque si gana, sus enemigos no lo

podran danar, y si pierde, sus amigos no lo podran soportar”.

“No se preocupe por
hacer amigos, ni se
preocupe por hacer

enemigos. Preocupese
por ganar, porque si

gana, sus enemigos no
lo podran daiiar, y si

pierde, sus amigos no
lo podran soportar”.

138



—Paul “Bear” Bryant

Si usted construye solidas relaciones de permiso en lo alto de una base de
derechos posicionales, y a esto agrega los resultados de la productividad, obtendra
impulso. Y al hacerlo descubrird que su trabajo rinde frutos con mayor rapidez. Ese

es uno de los beneficios del Nivel 3.

6. El liderazgo de Produccion es la base para la creacion
de equipos

(Quién desea irse de un equipo campeon? jNadie! ;Quién quiere salir del sétano?
iTodos! La gente simplemente quiere estar en un equipo ganador.

Los ganadores atraen a otros: unos buenos, otros malos y algunos mas en
término medio. La clave para construir un equipo ganador es reconocer, seleccionar
y retener a los mejores entre aquellos que se atraen. Lo bueno es que si usted
alcanza el Nivel 3 sabe como es la productividad porque la estd viviendo. Lo malo
es que tener individuos talentosos en el equipo no garantiza €xito automatico.
Incluso se puede perder teniendo buenos jugadores, pero no se puede ganar sin
ellos. La diferencia viene de formar a los buenos dentro de un equipo, lo que
analizaré mas adelante en este capitulo. Pero recuerde esto: si usted no es un buen
productor no atraera ni conservara a otros productores probados. Por eso es que

usted debe ganarse el Nivel 3.
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Desventajas del nivel Produccion

El peso del liderazgo ahora es mayor

Como todo lo demas en la vida, el nivel Produccion de liderazgo tiene desventajas
como ventajas. Con el Nivel 3 de liderazgo se vuelve mas facil el éxito dentro de la
organizacion. Sin embargo, liderar en si no se hace mas facil. He aqui cuatro

desventajas principales que he descubierto en este nivel:

1. Ser productivo puede hacer creer que se es lider
cuando no es asi

Todos los grandes lideres son productivos. No obstante, es posible ser un productor
sin ser lider. El éxito personal no siempre se traduce en éxito colectivo. El liderazgo
se define por lo que un individuo hace con otros y por otros, y se establece al hacer
mejor y mas productivo al equipo. Se mide ademads por lo que todo el grupo
consigue, no por los esfuerzos individuales de la persona encargada. El buen
liderazgo no se basa en lo que alguien hace por y para si mismo.

Conozco muchos productores individuales sin deseos o habilidad para liderar a
otros. A algunos les falta don de gentes. Hay quienes carecen del deseo de ser
responsables por otros o de sacar tiempo para ayudarles a ser productivos. Por
ejemplo, Ted Williams fue uno de los més grandes bateadores de béisbol; es el
ultimo jugador en haber bateado un promedio superior a .400 durante una
temporada. Sin embargo, no le fue bien como entrenador de bateadores. Cuando
sus jugadores no bateaban bien, Ted solia decir: “Mantengan la mirada en la
pelota”. Ese consejo lo daba un hombre con extraordinaria coordinacion y que tuvo
mucho éxito porque podia mirar una pelota. Por como se movian las costuras el
hombre podia darse cuenta de la clase de lanzamiento que se habia producido. En
su mente todo era sencillo. Lo unico que este gran bateador hacia era mantener la
mirada en la bola. Sus jugadores, quienes eran menos talentosos, necesitaban
instruccion extra. Ted Williams fue un fabuloso jugador de béisbol, pero nunca
lleg6 a ser lider en béisbol.

Organizaciones en todo el mundo cometen el error de ubicar en el liderazgo a
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grandes productores, solo para verlos fallar en dirigir bien. Yo he hecho eso. He
visto a alguien hacer que sucedan las cosas, y he pensado: Vaya, esta persona va a
ser un lider fantastico, solo para que el individuo haga que las cosas sucedan para
¢l, pero haciendo a un lado el equipo o desmoralizandolo. Ese no es liderazgo.
JPor qué se comete esta equivocacion tan a menudo? Porque un prerrequisito

para ser un lider eficaz es la capacidad de ser eficaz uno mismo. Esa es una de las
marcas de calificacion de un lider, pero no la tinica. Los buenos lideres deben
establecerse ellos mismos en su posicion en Nivel 1, ganarse el permiso de la gente
en el Nivel 2, ser productivos en el Nivel 3, y tener el deseo de llevar a todo el

equipo a un nivel superior.

2. Los lideres productivos sienten un gran peso de
responsabilidad por los resultados

“Ningun lider, por
grandioso que sea,
puede mantenerse por
mucho tiempo a menos
que obtenga victorias”.

—Bernard Law
Montgomery

Una vez vi una tira comica que describia una reunion de ventas en que el orador
manifestaba: “Administramos nuestro negocio como un programa de concurso: si
usted produce, regresa; si no produce, le tenemos algunos hermosos obsequios de
despedida. Eso es divertido, pero eso es lo mismo que pasa con los lideres. Siun
equipo de futbol no gana, despiden al entrenador. Si una corporacion no produce
rentabilidad, cae el presidente de la junta. Siun politico no hace un buen trabajo
para sus electores, no lo reeligen. En cualquier organizacion la responsabilidad por
los resultados recae en los lideres. Lo que el mariscal britdnico de la Segunda
Guerra Mundial, Bernard Law Montgomery dijo fue cierto: “Ningun lider, por
grandioso que sea, puede mantenerse por mucho tiempo a menos que obtenga

victorias”. La productividad es medible. El crecimiento empresarial es tangible. La
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rentabilidad es cuantificable. Cuando no hay rendimiento, la responsabilidad recae
en los lideres. Quienes si rinden reciben recompensas... y se les pide que consigan
aun mas la proxima vez. Gran rendimiento requiere gran compromiso.

Sinceramente, muchos lideres que llegan al Nivel 3 se cansan de liderar debido
al peso de la responsabilidad que sienten. La mayoria de ellos experimentan dias en
que quisieran que nadie estuviera viendo su desempefio, buscando guia en ellos, o
queriendo que hagan suceder algo. Sin embargo, los lideres eficaces entienden que
el costo del liderazgo es llevar sobre los hombros la responsabilidad por el éxito de
su equipo. Ese es un peso que todo lider empieza a sentir en el Nivel 3. Usted

tendra que decidir si esta dispuesto a llevarlo.

3. El liderazgo de Produccién requiere tomar decisiones
dificiles

Hace poco una enorme corporacion nombro como vicepresidente principal a un
perro callejero. Cuando preguntaron por qué hicieron algo asi, la junta directiva
replico: “La habilidad del animalito para llevarse bien con todos, su pronta
respuesta a una palmadita en el lomo, su interés en observar el trabajo de otros, y
su gran capacidad de parecer sabio aunque no diga nada lo convierten en alguien
dotado para el puesto”. jOjala el liderazgo fuera asi de facil!

Cada vez que usted vea una organizacion floreciente puede estar seguro que sus
lideres tomaron algunas decisiones muy dificiles... y que siguen tomandolas. El
éxito es un viaje cuesta arriba. El liderazgo eficaz no se logra sin duro trabajo. Asi
lo expresa el multimillonario magnate petrolero y defensor del ambiente T. Boone
Pickens: “Esté dispuesto a tomar decisiones. Esa es la cualidad mas importante de
un buen lider”.

Si usted desea liderar en un nivel superior, alistese para tomar decisiones
dificiles. Los lideres en el Nivel 2 a menudo deben empezar a tomar decisiones
dificiles relacionadas con las personas. En el Nivel 3 siguen tomandolas, pero
también agregan dificiles decisiones de produccion. Eso hace aun mas dificil el
liderazgo. Ya he hablado de lo duro que me era tomar decisiones dificiles a inicios
de mi carrera. Tal vez a usted le sea de utilidad saber que cuando hoy dia miro
hacia atras, lamento mas las decisiones que no tomé que las decisiones dificiles que
si tomé. No caiga en la misma trampa en que cai debido a posponer decisiones

cuando debi haberlas tomado.
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Cuando hoy dia miro
hacia atras, lamento
mas las decisiones que
no tomé que las
decisiones dificiles que
si tomé.

(Qué clases de decisiones dificiles es probable que los lideres tomen en el Nivel
3? jLa mayoria de decisiones dificiles se relacionaran con usted mismo! Descubri
que cerca de 25% de las decisiones que tomé en el Nivel 3 se relacionaron con mi
equipo. Las demads son decisiones personales que exigen cambio, sinceridad y
autodisciplina. Asi lo dijo el escritor estadounidense Mark Twain: “Hacer lo
correcto es maravilloso. Ensefiar a otros a hacer lo correcto es aun mas
maravilloso... y mucho mas facil”. Eso es muy cierto.

Como lider de Nivel 3, usted debe tomar la decision dificil de...

e Triunfar antes de tratar de ayudar a otros a triunfar.

e Mantenerse en un estandar superior al que pide de otros.

e Hacerse responsable ante los demas.

e Establecer metas tangibles y luego alcancelas.

e Aceptar la responsabilidad por sus propios resultados.

e Admitir fallas y equivocaciones de manera rapida y humilde.

e Exigir a otros solamente lo que antes se ha exigido a usted mismo.
e Medir su éxito por resultados, no por intenciones.

e Salirse de situaciones donde no es productivo.

He observado que cuando los lideres son confrontados con estas dificiles
decisiones en el Nivel 3, muchos fallan en tomarlas. Lo que no entienden hasta que
es demasiado tarde es que si no lo hacen, con el tiempo ellos mismos se
descalificaran del liderazgo o lo haran otros. Su liderazgo potencial se atrofia y por

tanto no pueden permanecer en el Nivel 3.
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“Hacer lo correcto es
maravilloso. Ensenar a
otros a hacer lo
correcto es aun mas
maravilloso... y mucho
mas facil”.

—Mark Twain

Recuerdo haber enfrentado cada una de estas decisiones en el Nivel 3. Me llevo
mucho tiempo tomar algunas de ellas. Sin duda que no fue facil. Atn a veces no lo
es. Pero cada decision que tomé cred un avance personal en mi viaje de liderazgo.

Le animo a ganar en esta area de su vida de liderazgo. Persevere, incluso en
momentos en que se sienta como debid sentirse Moisés cuando, al dividirse el Mar
Rojo, el pueblo esperaba que €l pasara primero; sin duda se dijo: ;Por qué siempre
debo ir primero? Ir adelante quizas no siempre sea facil o divertido, pero siempre
es lo que se requiere de los lideres. Esto allana el camino para quienes los siguen, y

ademas aumenta las posibilidades de triunfar al final del viaje.

4. El liderazgo de Produccion exige atencion continua al
Nivel 2

Responsabilizarse de la productividad del equipo no significa que los lideres dejen
de cuidar a quienes dirigen. Recuerde: el solo hecho de afiadir un nuevo nivel de
liderazgo no significa que haya salido del anterior.

Existe una verdadera tentacion para los lideres en el nivel Produccion de
descuidar las relaciones, en pos de buscar un buen resultado final. No obstante, si
los lideres hacen eso por mucho tiempo queman sus relaciones con la gente y
finalmente vuelven a encontrarse en el Nivel 1. No caiga en esa trampa.
Manténgase desarrollando las relaciones y preoctpese de ellas a medida que

consigue resultados.
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Mejores conductas en el Nivel 3

Como aprovechar al maximo la produccién en el liderazgo

Avanzar al Nivel 3 en base a solidas relaciones de Nivel 2 no es poca cosa para
cualquier persona. Muchos descubren que no pueden lograrlo. Si usted tiene la

oportunidad, he aqui lo que debe hacer para sacarle el maximo provecho:

1. Comprenda como su talento personal contribuye a la
vision

Una de las claves del nivel Produccion de liderazgo es entender como los dones y
habilidades que se tienen se pueden usar productivamente para sacar adelante la
vision de la empresa. Parte de eso es personal. En capitulos anteriores ya
analizamos la importancia de conocerse uno mismo y de decidir el estilo personal
de liderazgo. Esto es un poco diferente. Siusted es un lider debe tener un sentido
de vision para su liderazgo, la cual al menos durante la actual temporada debe
alinearse con la vision de la organizacion a la que usted pertenece.

Me llevé mucho tiempo desarrollar la percepcion de saber donde yacen mis
verdaderas fortalezas y como sirvo a cualquier organizacion que lidere. Debi
esforzarme por descubrir esto, y el proceso a menudo fue confuso. Pero con el
tiempo entendi que tengo dones y habilidades especiales (que usted también tiene).
Existe una fuerte relacion entre capacidad y eficacia como lider en el nivel
Produccion. Si alguna vez quise alcanzar mi potencial como lider, debi saber cuél
podria ser mi contribucion personal a la organizaciéon. Lo mismo es verdad para
usted.

Como ejemplo, le hablaré de las cuatro areas en que contribuyo personalmente

al méximo a la productividad de una organizacion o equipo:

Influir a la gente (Liderazgo)

Conectarse con la gente (Relaciones)

Dialogar con la gente (Comunicacion)

Crear recursos para ayudar a la gente (Escritos)
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Estas areas abarcan mi zona de fortaleza. Para mi representan la clave de la
produccion y son ademas las areas donde se produciran los mejores resultados.

Saber esto no me saca del apuro en cuanto a crecimiento y aprendizaje se
refiere. Hoy dia estoy tan comprometido en aprender y crecer como a principios de
la década de los setenta, cuando emprendi mi primer plan personal de crecimiento.
La diferencia es que ahora me concentro casi exclusivamente en crecer en esas
cuatro areas. Después de descubrir lo que debia hacer, comencé a enfocar mis
esfuerzos.

Mientras més se enfoque usted en sus talentos, mas rapido serd el ritmo de
crecimiento y mas aumentara su potencial general para ser un lider productivo. Si
desea maximizar su potencial en el Nivel 3 debe seguir el consejo de Walt Disney,
quien afirmo: “Haga tan bien lo que hace que quienes vean lo que estd haciendo
deseen regresar para ver como lo vuelve a hacer, y digan a otros que ellos también
deberian ver a usted haciéndolo”.

Si desea que su equipo o departamento sea bueno en lo que hace, entonces
usted debe primero llegar a ser bueno en lo que hace. La productividad tiene que
empezar con el lider. Enfoquese alli en primer lugar y obtendra oportunidades de

ayudar a otros a mejorar y a alcanzar el potencial que tienen.

2. Proyecte la vision de lo que se debe lograr

Proyectar la vision es parte integral de liderar. La comunicacion confusa lleva a una
direccion poco clara, que a su vez produce una actuacion descuidada. Los lideres
productivos crean un vinculo claro entre la vision de la organizacion y la
produccion diaria del equipo. Muestran como el corto plazo impacta en el largo
plazo. Esta clase de lideres son claros en su comunicacion y sefialan continuamente
el camino que su equipo debe seguir.

Una vision convincente es clara, bien definida, expansiva y desafiante, y esta
alineada con los valores compartidos del equipo. Se enfoca principalmente en el fin,
no en los medios. Se adapta a las capacidades del equipo. Y una vez comunicada y
entendida esa vision, jllena el salén de energia!

(Como ofrecen los lideres a sus equipos el mayor éxito posible en alcanzar la

vision? Ayudando a los miembros del equipo a hacer tres cosas:

Los lideres de Nivel 3 ayudan a la gente a definir el éxito de la vision

146



En toda organizacién que he liderado he tenido que definir o redefinir lo que
significa el éxito para quienes trabajan alli. Por ejemplo, cuando fui duefio de Injoy
Stewardship Services, éxito significaba trabajar para ayudar a las iglesias a avanzar
la vision. Cuando fundé EQUIP, éxito significaba trabajar para producir liderazgo
de largo plazo en cada nacion del planeta y brindar a los lideres locales recursos en
sus propias lenguas. Cuando formé la Compafiia John Maxwell, su finalidad fue
desarrollar recursos y habilidades en capacitacion de personas que desearan agregar
valor a otra ;Como es posible tener éxito en una organizacion si su personal no

sabe tras qué objetivo van?

Los lideres de Nivel 3 ayudan a las personas a comprometerse con el éxito

de la vision

El compromiso del equipo empieza con el compromiso del lider. Los equipos
no ganan a menos que sus lideres decidan hacer todo lo posible por alcanzar el
éxito, a fin de dedicar su productividad para hacer que la organizacion avance hacia
la vision. Una vez que se han comprometido a usar su tiempo, sus talentos y sus
recursos para el logro de la vision, estos lideres ganan credibilidad y su gente
obtiene la confianza para seguir el ejemplo. Solo entonces se ha completado la fase

preparatoria para la edificacion del equipo.

El compromiso del
equipo empieza con el
compromiso del lider.

Los lideres de Nivel 3 ayudan a la gente a experimentar el éxito

Pocas cosas inspiran a las personas como la victoria. El trabajo de un lider es
ayudar al equipo a triunfar. Cuando los miembros del equipo experimentan
pequeios éxitos se motivan para seguir adelante y alcanzar mayores éxitos. Si usted
desea que su gente esté inspirada para ganar, entonces prémieles y festéjeles las
pequeiias victorias diarias que obtienen. Y siempre que sea posible, haga que los
miembros de su equipo sean parte de las celebraciones personales de victoria que

usted logra, dandoles tanto crédito como pueda. Eso no solamente los motiva sino
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que también les ayuda a disfrutar el viaje.

3. Comience a convertir a su gente en un equipo

Cuando usted avanza al Nivel 2 con personas en su organizacion, a ellas les
empieza a gustar el hecho de estar juntas. Pero cuando usted llega al Nivel 3 estas
personas comienzan a frabajar juntas. La produccion hace posible la construccion
del equipo, lo que solamente puede lograr un lider que esté dispuesto a hacer
avanzar a su gente y que vaya adelante en el camino que se deberé seguir.

En su libro El liderazgo centrado en principios, Stephen M. R. Covey cuenta
que una vez invitaron a Colén a un banquete donde le asignaron el lugar mas
honroso en la mesa.

—Si usted no hubiera descubierto las Indias, ;no hay otros hombres en Espana
que habrian podido tener la iniciativa?—pregunté de modo cortante un ignorante
cortesano que estaba malamente celoso.

Coldn no replicd pero agarrd un huevo e invitd a quienes lo acompanaban a
hacer que este se parara sobre uno de sus extremos. Todos lo intentaron, pero en
vano; después de lo cual Colon le dio unos golpecitos en la mesa, abollandole un
extremo sobre el cual lo dejé erguido.

—iTodos pudimos haberlo hecho de ese modo!—sefial6 el cortesano.

—Asi es, sitan solo hubieran sabido como hacerlo—replico Colon—. Y una
vez que les mostré el camino al Nuevo Mundo, entonces nada resultd6 mas facil que
seguirlo.

Construir un equipo es uno de mis aspectos favoritos de liderar gente. ;Por
qué? Porque un buen equipo siempre es mayor que la suma de sus partes y puede
lograr més que individuos que trabajen solos. jTrabajar en equipo también es pura
diversion! Disfruto tanto trabajar en grupo y levantar equipos, que he escrito
algunos libros sobre el tema, entre ellos Las 17 leyes indiscutibles del trabajo en
equipo. Hay mucho que decir acerca del trabajo en equipo... mas que el espacio
que tengo aqui para ello. Pero deseo brindarle algunos puntos criticos en qué
pensar con relacion a levantar un equipo, mientras usted se esfuerza por llegar a ser
un buen lider de Nivel 3 (y, para su referencia, enumero las Leyes del Trabajo en

Equipo que se aplican a cada uno de esos puntos):

Los miembros del equipo deben complementarse entre si... los lideres del
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equipo deben hacer que eso ocurra

El escritor Stephen Covey asevero: “La labor de un lider es levantar un equipo
complementario, donde cada fortaleza se haga eficaz y cada debilidad se vuelva
irrelevante”. Ese es el ideal al que todo lider deberia apuntar: que las personas
trabajen juntas, aportando cada una sus fortalezas para mejorar el equipo,
compensando asi las debilidades mutuas. ;Coémo hacer que eso ocurra? Primero,

usted debe conocer las fortalezas y las debilidades de cada jugador.

“La labor de un lider es
levantar un equipo
complementario, donde
cada fortaleza se haga
eficaz y cada debilidad
se vuelva irrelevante”.

—Stephen Covey

John Wooden, el gran entrenador de basquetbol de la UCLA, me dijo en cierta
ocasion:

—La mayoria de mis jugadores universitarios encestan un porcentaje mayor en
UCLA del que tenian en el colegio.

Yo jugué basquetbol, asi que sabia que era raro que un jugador se moviera en
esa direccion al subir a un nivel superior.

—¢Como logro hacer eso?—Ile pregunté.

—Los primeros dias de practica de basquetbol observaba a los jugadores
mientras lanzaban el balon desde varios lugares de la cancha—me explico—. Al
determinar el lugar en el que tenian el mejor porcentaje de disparos, “su sitio”, los
llevaba a ese lugar y les decia: “Desde aqui es desde donde quiero que lances la
pelota. Voy a disefiar jugadas para asegurar que eso suceda”.

El entrenador Wooden también sefialaba los lugares en el suelo donde los
jugadores debian pasar el balon en vez de lanzarlo. De este modo aprovechaba al
maximo una fortaleza (haciendo que sus jugadores lanzaran) y convertia una

potencial desventaja en una fortaleza (haciendo que pasaran la pelota a alguien que
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estuviera en el lugar de fortaleza de ese otro jugador.) Esa practica realmente irradia
luz sobre una de las citas mas famosas del entrenador: “Quien encesta tiene diez
manos”. En otras palabras, se necesita de todos los jugadores para ayudar a un
jugador a encestar. Y se necesita un lider que les ayude a resolver como hacer eso

y que dirija a sus jugadores a través del proceso.

“Quien encesta tiene
diez manos”.

—John Wooden

Leyes pertinentes al trabajo en equipo

Ley de la Importancia: Uno es una cantidad demasiado pequefia para alcanzar
grandezas

Ley del Monte Everest: A medida que aumenta el desafio, se incrementa la
necesidad de trabajar en equipo

Ley del Catalizador: Los equipos ganadores tienen jugadores que hacen que las
cosas sucedan

Ley del Banco: Los grandes equipos tienen gran profundidad

Ley de los Dividendos: La inversion en el equipo se acrecienta con el tiempo

Los miembros del equipo deben entender su mision... los lideres deben

hacer que eso suceda

Los buenos lideres nunca suponen que los miembros de sus equipos entienden
la mision. No dan nada por sentado. Sin duda por tal razon el primer discurso del
legendario entrenador Vince Lombardi en cada temporada empezaba con la frase:
“Este es un balon de futbol americano™. Por eso el entrenador Wooden ensefiaba a
sus jugadores al principio de cada temporada la manera correcta de ponerse las
medias a fin de no lesionarse los pies. Lombardi y Wooden se aseguraban que sus
jugadores comprendieran lo que debian comprender para lograr su mision.

Al liderar personas en el Nivel 3, no d¢ por sentado que ellas saben las mismas

cosas que usted, o que creen lo mismo que usted cree. No suponga que ellas
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comprenden cémo se supone que los talentos y esfuerzos que poseen contribuyen a

la mision del equipo. Comuniqueles esto a menudo.

Leyes pertinentes al trabajo en equipo

Ley del Panorama completo: La meta es mas importante que el papel que se
desempefia

Ley del Nicho: Todos los jugadores tienen un lugar en el que afiaden el mayor
valor

Ley de la Brujula: La vision da direccion y confianza a los miembros del equipo

Ley de la Etiqueta de Precio: El equipo falla en alcanzar su potencial cuando no

paga el precio

Los miembros del equipo deben recibir informacion relacionada con su

rendimiento... los lideres deben asegurarse de que eso ocurra

A veces hablo acerca de un entrenador de baloncesto que realizaba una practica
habitual durante el medio tiempo a fin de preparar al equipo para la segunda mitad.
En una pizarra en el vestuario el hombre escribia tres columnas: Hice Bien, Hice
Mal, Cambiaré. Una amiga mia que dirige un negocio oyo0 la historia y decidio
hacer lo mismo con su empresa en mitad de afio, y lo denominé el medio tiempo de
la organizacion.

Mi amiga entraba a la reunion preparada con una lista elaborada por ella misma
para cada una de las columnas. Pero ya que era una lider eficaz de Nivel 3, lo
primero que hacia era pedir todos en el equipo que hicieran sus observaciones. Ella
afadia sus propios elementos a la lista de su gente solo cuando nadie mas los
mencionaba, lo cual era raro. La reunion resultaba un éxito completo. La mujer

descubri6 como consecuencia que:

e no estaba liderando por suposicion. Sabia donde estaba su equipo y que
pensaban los miembros respecto del trabajo que realizaron durante los seis
primeros meses.

e obtenia una nueva perspectiva y aprendia cosas que no sabia. Esto permitia

que ella y el equipo estuvieran en la misma onda.
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e ¢l equipo podia hacer ajustes de medio tiempo antes de que fuera demasiado
tarde. La misma clase de reunion al final de afio no habria tenido los mismos
beneficios.

e ¢l equipo asumia la responsabilidad del resto del afio debido a que sus ideas
habian salido del corazén. Los mismos miembros eran quienes proponian lo

que se encontraba en la pizarra.

El proceso resulto tan efectivo que se convirtié en un acontecimiento regular
cada afio.

Las personas siempre quieren saber como les estd yendo. Desean triunfar. Y si
ellas no lo estan haciendo, casi todo el tiempo anhelan saber como hacer ajustes a
fin de mejorar. La mayoria de personas estan dispuestas a cambiar si se convencen
que esto les ayudara a ganar. Los lideres productivos se responsabilizan por guiar a

los miembros del equipo durante ese proceso.

Leyes pertinentes al trabajo en equipo

Ley de la Cadena: La fortaleza del equipo se ve afectada por su eslabon mas
débil

Ley de la Manzana Podrida: Las malas actitudes arruinan a un equipo

Ley de Rendicion de Cuentas: Los compatfieros de equipo deben poder rendirse
cuentas unos a otros cuando sea necesario

Ley del Marcador: El equipo puede hacer ajustes cuando todos saben donde se

encuentran

Los miembros del equipo deben trabajar en un ambiente propicio para

crecer e inspirarse... los lideres del equipo deben hacer que eso suceda

Hace algunos afios mientras Margaret y yo visitdbamos Venecia fuimos a un
antiguo palacio con un enorme salon donde periodicamente se reunian mil
quinientos lideres para tomar decisiones importantes. Nuestro guia nos hizo
observar las hermosas pinturas sobre cada pared. Cada obra representaba una
¢poca especifica en la historia de la ciudad en que los lideres venecianos habian

obtenido una importante victoria a causa de una decision valiente y una accion
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subsiguiente. Mi esposa y yo estdbamos inspirados. Esto me recordo6 lo importante
que es para un lider crear un ambiente que inspire, desafie y comprometa a los
miembros de su equipo.

Cuando usted lidera en el Nivel 3 debe ponerse como meta levantar a otros y
ayudarles a dar lo mejor de si. El padre de la Patria, Benjamin Franklin, era un
hombre que entendia esto. En una carta escrita a John Paul Jones, Franklin

aconsejo al nuevo funcionario con relacion a como liderar a otros:

En lo sucesivo, siusted debe observar una ocasion en la cual brindar a sus
oficiales y amigos un poco mas elogio del que es debido, y ademas confesar
mas faltas de aquellas de las que con toda justicia lo acusan, esto
precisamente lo convertird cuanto antes en un gran capitan. Criticar y
censurar casi a todo aquel con quien usted tiene que ver le disminuira
amigos, le aumentard enemigos, y por consiguiente le perjudicara sus

propios asuntos.

La sabiduria de Franklin es tan valida hoy dia como lo fue entonces. El sabia
como crear un ambiente de trabajo propicio para crecer e inspirarse. Los lideres
eficaces en Nivel 3 hacen esto muy bien, lo cual es una clave hacia la
productividad.

A veces me han criticado como lider por ser demasiado positivo y por elogiar a
las personas mas de lo que deberia. Considero justificada esa critica. Ha habido
ocasiones en que he promocionado gente dentro de mi equipo mas alla de lo que su
desempeiio ha merecido, y eso me ha ocasionado problemas. Creer lo mejor de la
gente por lo general da buen resultado, pero a veces no es asi. Demasiada fe en las
personas es una de mis fortalezas y también una de mis debilidades. Pero es una
debilidad con la que estoy dispuesto a vivir, porque los beneficios habituales son
muchos. Ademas prefiero vivir como alguien positivo y equivocarme de vez en
cuando, que ser constantemente escéptico y negativo. Creo que hasta cierto punto
uno obtiene en la vida lo que espera, y yo no quiero esperar lo peor para mi ni para
alguien mas. Las personas necesitan un ambiente positivo en el cual ser positivas y
desarrollarse.

Los lideres marcan la pauta mas que cualquier otra persona en un equipo,
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departamento u organizacion. Su actitud es contagiosa. Si son positivos, alentadores
y receptivos al crecimiento, asi serd su gente. Si usted desea triunfar en el Nivel 3,

reconozca la influencia que tiene y usela para el mayor beneficio de todos.
Leyes pertinentes al trabajo en equipo

Ley de Identidad: Los valores compartidos definen el equipo

Ley de Comunicacion: La interaccién nutre la accion

Ley del Margen: El liderazgo marca la diferencia entre dos equipos igualmente
talentosos

Ley de la Moral Alta: Cuando se esta ganando, nada duele

Hacer que un grupo de personas se desarrolle en un equipo productivo no es
tarea facil. Si asi fuera, todo equipo deportivo profesional seria un ganador y todo
negocio obtendria altas ganancias. Es un desafio conseguir que todos trabajen
juntos para lograr una vision comun. Pero definitivamente el esfuerzo vale la pena.
Ser parte de un equipo de personas que hacen algo de gran valor es una de las
experiencias mas gratificantes de la vida. Como lider usted tiene la oportunidad de
ayudar a que la gente experimente tal experiencia. No eche para atrds esa gran

oportunidad.

4. Dé prioridad a lo que produce alto rendimiento

(Cuadl es la clave para ser productivos? Establecer prioridades. Para ser un lider
eficaz de Nivel 3 usted debe aprender no solo a lograr que se haga mucho, sino
también a conseguir que muchas cosas se hagan bien. Eso significa entender coémo
priorizar tiempo, tareas, recursos y hasta personas.

Jim Collins, autor del libro De buena a grandiosa, afirma que la priorizacion

eficaz empieza al eliminar lo que usted no debe estar haciendo. El escribe:

La mayoria de nosotros llevamos vidas ajetreadas pero indisciplinadas.
Tenemos listas cada vez mas amplias de “cosas por hacer”, tratando de
crear impulso por hacer, hacer, hacer... y hacer mas. Eso casi nunca

funciona. Sin embargo, quienes levantan compafiias llevandolas de buenas a
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grandiosas hacen uso tanto de listas de “cosas por dejar de hacer” como de
listas de “cosas por hacer”. Estos lideres demuestran una notable disciplina

por desenchufar toda clase de basura ajena.4

En realidad las mejores empresas canalizan sus recursos solamente en unas

pocas areas... aquellas en que pueden triunfar.

La priorizacién eficaz
empieza al eliminar lo
que usted no debe
estar haciendo.

Mantenerse en sus areas de fortaleza (donde sus esfuerzos producen el mayor
rendimiento) y fuera de sus areas de debilidad es una de las claves de la
productividad personal. Y si usted puede ayudar a otros en su equipo a hacer lo
mismo, entonces puede triunfar en el liderazgo de Nivel 3. Durante afios me he
basado en el Principio de Pareto como una pauta para ayudarme a decidir en qué
vale la pena enfocarme y en qué no. Este principio basicamente afirma que si usted
hace 20% de su lista de “cosas por hacer”, esto le producird a cambio 80% de
rendimiento a sus esfuerzos.

Para ayudarme a entender cudl es mi 20% me hago tres preguntas:

e ;Qué se requiere de mi? (qué estoy obligado a hacer)
e ;Qué me produce el mayor rendimiento? (qué deberia hacer)

e ;Qué es lo mas gratificante para mi? (qué me gusta hacer)

Si usted esta iniciando su carrera o un nuevo liderazgo, es probable que su lista
de cosas por hacer sea muy larga. Su objetivo a medida que avanza en los niveles
de liderazgo es trasladar su tiempo y atencion hacia los “qué deberia hacer” y los
“qué me gusta hacer”. Y si lidera bastante bien por largo tiempo y levanta un gran
equipo, las respuestas a todas estas tres preguntas deben ser las mismas. Me siento

muy afortunado porque eso me ha llegado a ocurrir. Hay relativamente pocas cosas
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que estoy obligado a hacer y que no me gusta hacer.

A medida que usted lidera un equipo, su objetivo deberia ser ayudar a cada
miembro a llegar al lugar en que esa personas esté haciendo sus “qué deberia
hacer” y “qué me gusta hacer”, porque alli es donde cada uno sera mas eficaz.
Como regla general trato de contratar, entrenar y posicionar a las personas en tal

mancra que

80% del tiempo trabajen en su zona de fortalezas;
15% del tiempo trabajen en una zona de aprendizaje;
5% del tiempo trabajen fuera de su zona de fortalezas; y

0% del tiempo trabajen en su zona de debilidad.

Para facilitar eso usted debe conocer realmente a los miembros de su equipo,
entenderles sus fortalezas y debilidades, y estar dispuesto a tener conversaciones
francas con ellos. Si ha hecho su trabajo en el Nivel 2, entonces deberia estar listo,

dispuesto y ser capaz de hacer esas cosas.

5. Esté dispuesto y listo para ser agente de cambio

El progreso siempre requiere cambios. Ese es un hecho comprobado. La mayoria
de lideres desean crear progreso. Esta es una de las cosas que los motiva. No
obstante, solo cuando los lideres alcanzan el Nivel 3 se hallan en el lugar en que
pueden comenzar a efectuar cambios. ;A qué se debe eso? Bueno, la posicion de
usted ya se ha establecido como lider de Nivel 1; ha levantado fuertes relaciones
con las personas de su equipo en Nivel 2; y una vez que ha ayudado al equipo a
lograr algunos resultados en el Nivel 3 ha obtenido la credibilidad y el impetu para
empezar a hacer cambios. Es muy dificil hacer cambios cuando una organizacion
se ha inmovilizado. Inténtelo yendo en cualquier direccion y entonces si encontrara
mas facil hacer cambios para mover la organizacion en la direccion correcta. El

impulso provee la energia para el cambio necesario.

El impulso provee la
energia para el cambio
necesario.
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El cambio en una organizacion siempre es una cuestion de liderazgo. Se
necesita un lider para crear un cambio positivo. Y la mejor manera de empezar a
trabajar como agente de cambio es la misma que cuando se intenta construir una
relacion. Usted debe encontrar terreno comun. Cualquier lider que quiere hacer
cambios siente la tentacion de sefalar diferencias parar tratar de convencer a otros
por qué es necesario aquel cambio. Pero eso casi nunca funciona. En su lugar,
enfoquese en las similitudes y construya sobre ellas. Para empezar, busque terreno

comun en los siguientes campos:

e Vision: cuando la vision es similar sin duda la gente se mantiene unida y
todos tienen la misma opinion. Si la vision de las personas es igual a la de
usted, todos la verdn claramente y tendran un fuerte deseo de verla realizada,
y lo mas probable es que logren trabajar unidos.

e Valores: Es dificil caminar con otros por mucho tiempo si no tienen los
mismos valores. Averigiie qué creen los demas y trate de ver donde tanto
ellos como usted participan de las mismas normas.

e Relaciones: Los grandes equipos tienen gente comprometida entre si y con la
vision. Si usted ha hecho el trabajo en el Nivel 2 ya deberia compartir terreno
comun en este aspecto.

e Actitud: A fin de poder llevar a las personas a trabajar unidas hacia un
cambio positivo, las actitudes que tengan deben ser positivas y firmes. Sino
es asi, mas adelante se presentaran problemas.

e Comunicacion: Para que se dé un cambio, la comunicacion debe ser franca,
abierta y continua. Cuando la gente no estd informada empieza a especular
acerca de lo que ocurre. Y sus suposiciones muchas veces estan equivocadas.
Mantenga informada a su gente de tal manera que todos tengan el mismo

sentir.

Si usted logra encontrar o crear terreno comun en estos cinco campos, podra
seguir adelante e introducir cambio. Eso no necesariamente significa que sea facil
ser agente de cambio. Pero le garantizo que si no gana esas cinco areas el cambio le

sera muy dificil.
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6. Nunca pierda de vista el hecho de que los resultados
son su objetivo

Existe una gran diferencia entre lideres de Nivel 3 y criticos que simplemente
teorizan acerca de la productividad. Los buenos lideres estan orientados en
resultados; saben que estos siempre importan, a pesar de las muchas trabas que
enfrenten, de como esté la economia, de qué clase de dificultades experimente su
gente, etc. Estos lideres van tras la productividad y asumen la responsabilidad pase

lo que pase. jAunque tengan éxito! El fabricante de vehiculos Henry Ford observo:

Mais hombres son unos fracasados a causa del éxito que de los fracasos. Se
abren paso a la fuerza para vencer muchos obstaculos y superan una serie
de dificultades, sacrificios y temores. Hacen posible lo imposible; luego llega
un poco de éxito, el cual los derriba de su privilegiada posicion. Aflojan el
ritmo, resbalan y abandonan la mision. jEs innumerable la cantidad de

personas frenadas y abatidas por el reconocimiento y la mcompensa!5

Los buenos lideres de Nivel 3 siguen presionando. Si adquieren impetu, no dan
marcha atrés ni se frenan. Avanzan rapidamente e incrementan el impetu de tal
modo que logran obtener aun mayores logros. Y ayudan a otros a hacer lo mismo.
(Como pueden estos lideres mantenerse centrados y lograr tanto, a pesar de éxitos
y fracasos? Una vez més Henry Ford tiene una sugerencia: “Haga sus planes
futuros tan extensos y dificiles, que quienes lo elogien siempre parezcan estar
hablando de algo muy trivial en comparacion con lo que en realidad usted intenta
hacer. Es mejor tener un trabajo demasiado grande para el elogio popular, tan
grande que usted pueda lograr un buen inicio antes de que el grupo de porristas
tenga siquiera el primer indicio sutil de lo que usted se propone. Entonces sera libre
para trabajar y continuar su trayecto hacia triunfos aun mayores”.

Los lideres que alcanzan el Nivel 3 siempre experimentan éxito. Pero no todos
ellos capitalizan ese éxito y avanzan al siguiente nivel. Para hacerlo tienen que
mantenerse enfocados y productivos... al mismo tiempo que cultivan y conservan
relaciones positivas. Y los lideres realmente buenos usan el nivel Produccion como
plataforma para el Nivel 4, donde desarrollan a otros hasta que llegan a ser buenos

lideres por derecho propio.
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Las leyes del liderazgo en el nivel Produccion

Si usted quiere usar las Leyes del Liderazgo para ayudarle a crecer y obtener

Permiso en el Nivel 3, entonces considere lo siguiente:

La Ley del Respeto Las personas siguen de manera
natural a lideres mas fuertes que ellas

Los individuos no siguen naturalmente a aquellos en el liderazgo que son mas
debiles que ellos mismos; siguen a quienes respetan, a gente de credibilidad. Si
reconocen que el éxito de otra persona es mayor que el suyo propio, entonces le
aceptan con gusto la guia. ;Por qué? Porque lo que ese lider ha hecho por la
organizacion es muy probable que se refleje en la vida y el trabajo de quienes le
siguen. El triunfo es para todos los involucrados.

Cuando usted ha estado tratando de ganar credibilidad relacional en el Nivel 2,
a menudo los resultados positivos como confianza y moral son intangibles. Por el
contrario, en el Nivel 3 los resultados que obtiene son altamente tangibles. La gente
nota mejor organizacion, mayor productividad, y optima rentabilidad. Como
consecuencia ven las fortalezas que usted tiene y captan lo que puede hacer. Su
credibilidad se ha establecido. Las personas respetan eso, y lo siguen no solo
debido a que las trata bien, sino también por lo que usted hace por el equipo y la

organizacion.

La Ley del Magnetismo Lo que somos es lo que
atraemos

En general los individuos atraen a otros similares a ellos mismos. Aves de un mismo
plumaje vuelan juntas. A menudo pido a lideres que enumeren tres o cuatro
caracteristicas que mas desean en los miembros de sus equipos. Después de que las
han sefialado, les pregunto: “;Posee usted esas caracteristicas?” ;Por qué lo
pregunto? Porque si no exhibimos tales caracteristicas, no las atraeremos.
Tendemos a no atraer lo que deseamos. Atraemos lo que somos.

Al llegar al Nivel 3 y crear un equipo sumamente productivo usted empieza a
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atraer a otros productores. Lo fabuloso acerca de esto es que le ayuda a hacer aun
mas productivo el equipo que ha desarrollado. Introducir al equipo personas
adicionales altamente productivas eleva la norma y hace més productivos a todos.
Y si en el equipo existen individuos que no pueden o no quieren producir, otros se

pondran en fila ante su puerta queriendo tomar el lugar de ellos.

La Ley de la Imagen La gente hace lo que ve hacer

Por lo general los lideres son sumamente visibles para aquellos a quienes guian,
especialmente si lideran yendo adelante. Como resultado, las acciones de estos
lideres siempre se notan. Si usted es un productor, eso es bueno. Nada motiva mas
a la gente en forma positiva que ver un modelo positivo de liderazgo. Cuando las
personas ven resultados de parte de sus lideres, saben que de ellas también se
esperan resultados. Y siempre que los resultados son una expectativa se crea mayor
productividad. Los buenos lideres en el Nivel 3 saben que estan mostrando el

camino cuando lo recorren, ya que la gente hace lo que ve hacer a otros.

Nada motiva mas a la
gente en forma positiva
que ver un modelo
positivo de liderazgo.

La Ley de la Victoria Los lideres descubren una manera
de que el equipo gane

Si usted fuera a jugar baloncesto y pudiera escoger a cualquiera en el mundo para
tenerlo en el equipo, ;a quién elegiria? ;Y si fuera a jugar futbol? ;O si se dedicara
a los negocios? ;O si empezara una organizacion sin fines de lucro? Lo mas
probable es que usted enumeraré a los lideres méaximos en esas areas. /Por qué los
querria tener en su equipo? Porque las posibilidades de ganar se incrementan
cuando usted se asocia con un lider que tenga fama de encontrar maneras de ganar.
Los mejores lideres de Nivel 3 descubren formas de ganar. Siempre lo hacen.
jEllos producen! Y lo hacen de dia en dia, a pesar de las dificultades, los obstaculos

o las circunstancias. Siusted es una de esas personas que produce de forma
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constante, entonces todos querran estar en su equipo. Eso hace que liderar sea

mucho mejor.

La Ley del gran impetu El impetu es el mejor amigo del
lider

El liderazgo en el Nivel 3 es mas facil que en el Nivel 2. ;Por qué? El Nivel 3 es
donde el impetu hace efecto. Los buenos resultados crean impulso, con el cual se
producen mayores resultados, y estos a su vez crean aun mas impetu. La
produccién origina un ciclo positivo que puede seguir rodando una y otra vez. Con
impulso una organizacion puede vencer problemas, negativismo, dificultades
pasadas, mezquindades y obstaculos futuros.

Si usted se encuentra en el Nivel 3 obteniendo impulso, no es hora de ponerse a
descansar ni de retroceder. Es hora de seguir adelante. No dé por sentado el
impetu. Siga esforzandose al maximo. Como lo dijera Jim Collins, mantenga el

volante en movimiento.

La Ley de las Prioridades Los lideres comprenden que
actividad no necesariamente es logro

De acuerdo con un conocido vendedor de agendas, solo un tercio de trabajadores
estadounidenses planifica sus actividades diarias, y menos de 10% de personas
concluyen lo que planearon. Eso no es muy alentador.

La mayoria de lideres sienten mucha presion por lograr que se ejecute gran
cantidad de trabajo. Los lideres productivos entienden que actividad no
necesariamente es logro. Es muy comun que las personas trabajen duro cada dia
sin que hagan las cosas importantes que la hacen productivas tanto a ellas como a
sus equipos. ;Cual es la clave? Establecer prioridades. Los lideres de Nivel 3 hacen
las cosas correctas de la manera correcta en el momento correcto y por las razones
correctas. Saben que una organizacion donde pasa cualquier cosa finalmente se
convierte en una empresa donde no pasa nada. Pero los lideres de Nivel 3 planean

y actiian como corresponde.

La Ley del Sacrificio Un lider debe renunciar para
progresar
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El locutor radial Paul Harvey solia decir: “Usted puede darse cuenta si esta en la
senda del éxito, pues todo el camino es cuesta arriba”. No es facil avanzar a los
niveles superiores de liderazgo. Se requiere esfuerzo; y también sacrificio. Usted no
podra ganar otro nivel usando las habilidades que utilizé para ganar el anterior.
Tendra que renunciar a algunos privilegios y recursos para poder avanzar. Tendra
que renunciar a algunas de las cosas que le gustan y que no le dan suficiente
resultado en cuanto al tiempo que le ocupan. Ademas, algunas personas que a usted

le gustaria llevar consigo a la cima no querran fir.

“Usted puede darse
cuenta si estaenla
senda del éxito, pues
todo el camino es
cuesta arriba”.

—Paul Harvey

Los lideres aprenden a desprenderse de todo menos de lo esencial para avanzar.
Ninguin lider que llegd a la cima manifest6 alguna vez: “Es mas facil de lo que crei
y tardé menos tiempo”. A medida que usted se dispone a avanzar mas, preparese

también para los sacrificios que debera hacer a fin de llegar a ser mejor lider.

La Ley de la Aceptacion La gente acepta al lider y luego a
la vision
La mayoria de lideres tienen una vision de hacia donde se dirigen y como su equipo
puede lograr algo en lo que ellos creen. ;Tiene usted una vision? ;Coémo sabe si los
miembros de su equipo la aceptaran? jSabiendo si ellos ya lo aceptaron a usted!
Las personas aceptan al lider y luego a la vision. Esa aprobacion viene de dos

aspectos: la relacion que usted tenga con ellas y los resultados que les haya
mostrado. Las personas quieren saber que usted se interesa en ellas, y también que
usted puede producir. Logran ver ambos aspectos observandolo y viendo el
ejemplo que usted les muestra. Cuando disfrutan de usted como persona y lo

perciben como productor de resultados, entonces tienen lo que necesitan para

163



aceptarlo.
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Creencias que ayudan a un lider a avanzar al Nivel 4

El liderazgo es un viaje emocionante. Los lideres mas talentosos y dedicados
sienten la necesidad de avanzar mas. Oyen un llamado a seguir creciendo y ayudar
a otros a hacer lo mismo. Sus creencias les proveen el incentivo para seguir
adelante, pero son sus comportamientos los que en realidad los llevan al siguiente
nivel.

Si usted desea ir al préximo nivel, entonces adopte las siguientes ideas mientras

aun se halla en el Nivel 3:

1. La Produccion no es suficiente

Los grandes lideres se
prueban a ssi mismos
por lo que logran hacer
a través de otros. Eso
requiere desarrollar
personas en una cultura
de liderazgo.

Liderar un equipo productivo es todo un logro. Obtener metas puede ser muy
gratificante. Pero hay niveles mas altos de liderazgo que solo hacer el trabajo con
eficacia y agregar al resultado final. ;Qué es mejor que la excelencia en su trabajo y
la alta productividad de su equipo? Desarrollar a otros de tal modo que puedan
liderar con usted. Los grandes lideres se prueban a si mismos por lo que logran
hacer a través de otros. Eso requiere desarrollar personas en una cultura de
liderazgo, y constituye el enfoque de los lideres en el Nivel 4.

Durante muchos afios me contenté con ser un lider de Nivel 3. Para ser
sincero, la primera vez que aprendi a ser un lider productivo en el Nivel 3 crei
haber llegado al tope del liderazgo. Me encantaba producir y desarrollar mi equipo.

Pero entonces senti la necesidad de avanzar mas. Me di cuenta que podia hacer
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mas. Podia desarrollar personas hasta convertirlas en excelentes lideres por derecho
propio. Si lo hacia, no solo aumentaria la capacidad de la organizacion y aliviaria
mi carga de liderazgo personal, sino que también afiadiria valor a las personas de tal
manera que las beneficiaria realmente. Pronto aquello se convirtié en mi objetivo...
y en mi mayor alegria.

Si usted ha alcanzado el Nivel 3 con los miembros de su equipo y dirige un
equipo productivo, felicitaciones. Ha logrado mas de lo que el comun de lideres
suele alcanzar. Pero no se contente con el nivel Produccion. Busque los niveles

mas avanzados donde pueda cambiar las vidas de las personas.

2. La gente es el bien mas valioso de una organizacion

La mayor parte de lo que una organizacion posee se devalia. Las instalaciones se
deterioran. El equipo se vuelve obsoleto. Los suministros se agotan. ;Qué activo
tiene el mayor potencial para realmente subir en valor? jLas personas! Pero
solamente si alguien capaz de invertir en ellas las valora, las desafia, las desarrolla y
las ayuda a crecer. De otra manera son como dinero depositado sin interés alguno.
El potencial de ellas es alto, pero no estarian creciendo de verdad.

Las personas no aumentan de valor automaticamente ni crecen por accidente.
El crecimiento ocurre solo cuando es intencional. ;Donde ocurre el crecimiento en
Los 5 Niveles de Liderazgo? En el Nivel 4. Es en esta etapa donde los lideres se
entregan de lleno al desarrollo de la gente. Siusted desea pasar al siguiente nivel en
su liderazgo, piense mas alla de Produccion y empiece a pensar en términos de
como puede ayudar a los individuos de su equipo a mejorar y a aprovechar el

potencial que tienen.

3. Hacer crecer lideres es la manera mas eficaz de lograr
la vision
(Como se mejora una organizacion? Invirtiendo en quienes trabajan en ella. Las
compafiias mejoran cuando su personal mejora. Por eso invertir en las personas

siempre brinda un rendimiento superior a una organizacion.

Las companhias mejoran
cuando su personal
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mejora. Por eso invertir
en las personas
siempre brinda un
rendimiento superior a
una organizacion.

Todo se levanta y cae desde el liderazgo. Mientras mas lideres haya en una
empresa, mayor la potencia con que cuenta. Mientras mejores lideres tenga una
organizacion, mayor es su potencial. Por mucho que se invierta en la gente, nunca
serd demasiado. Cada vez que usted aumenta la habilidad de una persona en la
organizacion, también aumenta la capacidad de cumplir la vision. Todo mejora
cuando buenos lideres dirigen la organizacion y crean un ambiente de trabajo
positivo y productivo. Si usted quiere un entorno laboral agradable, gane el Nivel 2.
Si desea condiciones laborales productivas, gane el Nivel 3. Si quiere un ambiente

laboral creciente, gane el Nivel 4.

4. El desarrollo de personas es la mayor realizacién para
un lider

Cuando tenia menos de cuarenta afios me hallé tratando de conseguir una enorme
vision que requeria mayor capacidad de la que yo podia entregar. La tnica solucion
que pude ver fue entrenar y desarrollar a otras personas para que me ayudaran a
llevar la carga. Pero entonces sucedié algo maravilloso. Lo que empez6 como una
necesidad pronto se convirtid en la mayor fuente de realizacién para mi.

Pocas cosas en la vida son mejores que ver personas alcanzar su potencial. Si
usted las ayuda a ser mas grandes y mejores por dentro, finalmente se volveran
mas grandes por fuera. La gente es como los arboles: deles lo que necesitan para
crecer lo suficiente en una base continua, y crecerdn de adentro hacia afuera.
Ademas llevaran fruto.

Si usted invierte en la gente, esta no volvera a ser igual. Tampoco usted volvera

a serlo. Es imposible ayudar a otros sin ayudarse uno mismo.

Es imposible ayudar a
otros sin ayudarse uno
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mismo.
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Guia para crecer a través del Nivel 3

A medida que usted reflexiona en las ventajas, desventajas, mejores conductas y
creencias relacionadas con el nivel Produccion de liderazgo, use las siguientes

pautas para ayudarle a crecer como lider:

1. Sea el jugador que usted desea en su equipo: Algunos lideres cometen la
misma equivocacion que algunos padres. Esperan que los demas hagan lo que
ellos dicen, no lo que ellos hacen. Pero el problema es que la gente hace lo
que ve hacer. Siusted quiere individuos dedicados, considerados y
productivos en su equipo, modele esas caracteristicas en usted mismo.
Tomese el tiempo para enumerar todas las cualidades que desea en los
miembros de su equipo. Luego compare sus propias cualidades personales
con las de la lista. Dondequiera que no dé la talla, escriba al lado de la
caracteristica una declaracion de accion que describa lo que usted debe hacer
para obtener la cualidad peculiar que le gustaria ver. Por ejemplo, si quiere
que la gente sea dedicada, escriba: “No renunciaré a solucionar un problema o
a hacer una tarea hasta que esté concluida”, o “Llegaré temprano y me

quedar¢ hasta tarde a fin de dar un ejemplo al equipo”.

Algunos lideres cometen la
misma equivocacion que
algunos padres. Esperan que
los demas hagan lo que ellos
dicen, no lo que ellos hacen.

2. Traslade su productividad personal al liderazgo: El hecho de que usted
tenga un historial de ser productivo no significa necesariamente que sea un
lider de nivel Produccion. ;Como se puede saber la diferencia? La evidencia
se puede hallar en el impacto que usted tenga en el resto del equipo. (Estan

los demas miembros mejorando o produciendo més como resultado de la
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presencia suya? De no ser asi, ;por qué no? Piense en lo que podria hacer
para ayudar a otros a mejorar, tanto individualmente como en equipo. Cambie
el enfoque superficial de su propia produccion y empiece a ayudar a otros a
convertirse en altos productores.

. Comprenda la posicion favorable de productividad en cada persona:
Uno de los distintivos de los lideres de éxito en el Nivel 3 es saber no solo
dénde anaden el mayor valor al equipo, sino también donde cada uno de los
deméas miembros del equipo afiade su propio valor. Témese un tiempo para
definir el 4rea de contribucion de cada miembro (incluso la suya propia), e
imagine como todos podrian trabajar juntos para hacer mas eficaz al equipo.
. Lance continuamente la vision: ;Cudndo fue la ultima vez que proyecto la
vision a su equipo? A menos que haya sido hoy, quizas usted esté atrasado.
Los miembros del equipo necesitan que usted les describa la vision y les
defina el éxito de ella. Tome tiempo para elaborar cuidadosamente su
comunicado, y entréguelo de forma creativa tan a menudo como sea posible.
. Conforme su equipo: Cuando los miembros del equipo entienden la vision y
comienzan a cultivar sus fortalezas y roles, se les puede formar en un equipo
productivo. Eso se puede lograr creando un ambiente de crecimiento y
rendimiento. Planee reunirse a diario con su equipo (o al menos cada semana)
para incentivarlos en cuanto a desempefio. No castigue la toma de riesgos.
Elogie los esfuerzos de su gente, ayudeles a aprender de sus faltas, y
recompénseles los triunfos.

. Use el impetu para solucionar problemas: ;Cual es la manera mas eficaz
de solucionar problemas? Usar el impetu. ;Coémo puede un lider crear
impetu? Ayudando al equipo a conseguir victorias en su haber. Si usted no
esta pensando en términos de ayudar a su equipo a ganar, entonces no esta
pensando como lider de Nivel 3. Encuentre pequenos desafios que cada
miembro de su equipo deba tomar, a fin de que experimenten victorias
individuales. Luego busque desafios asequibles para que todos ganen como
equipo. Mientras mayor sea la cantidad de victorias tanto individuales como
colectivas, mas puede usted aumentar la dificultad de tales desafios. Y puede
lograr mayor impetu.

. Discierna como los miembros del equipo afectan el impetu: Todo equipo

tiene creadores, oportunistas e interruptores de impulso. Como lider de
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equipo, el trabajo que usted tiene es saber quién es quién y guiar al equipo en
una manera que maximice a los creadores, motive a los oportunistas, y
minimice a los interruptores. Comience por categorizar a cada persona dentro

del equipo:

* Creadores de impulso (productores que hacen que las cosas sucedan):
* Oportunistas del impulso (personas que van con la corriente):

* Interruptores del impulso (los que causan problemas y perjudican la moral):

Dedique la mayor parte del tiempo y de la energia en los creadores de
impetu y ubiquelos estratégicamente en la organizacion para que originen el
mayor impacto. Ademas obtenga la ayuda de ellos para guiar a los
oportunistas del impulso a medida que usted los motiva. Mientras tanto tenga
conversaciones francas con los interruptores del impulso; brindeles
oportunidad de cambiar su actitud y de convertirse en miembros productivos
del equipo. Sin embargo, si no se ponen a la altura del desafio, saquelos del
equipo. Si eso es imposible, entonces aislelos del resto de los miembros para
asi minimizar el dafio que puedan causar.

. Practique el principio Pareto: Si usted quiere que su productividad esté en
el nivel mas alto posible, trabaje de acuerdo con la norma de 80/20. Primero,
enfoquese en sus esfuerzos en conjunto. Reserve un tiempo para hacer una
lista de todas sus responsabilidades; luego pdéngalas en orden de importancia
segun el impacto que hagan por el bien de la organizacién. Usted debe
asegurarse que la mejor parte de su tiempo y esfuerzo esté¢ enfocada en las
tareas de la parte superior de la lista. Segundo, practique la regla 80/20 a
diario. Enumere cada dia los asuntos que debe hacer. Luego enfoque 80% de
su tiempo en el 20% de la parte superior. Tercero, enfoque a su equipo en el
20% de la parte superior. Regularmente (quizas cada dia o semana) revise las
prioridades del equipo con todos los integrantes y asegrese que 80% de los
esfuerzos del equipo estén enfocados en el 20% de la parte superior en
términos de importancia.

. Acepte su papel como agente de cambio: Los lideres eficaces de Nivel 3 se
responsabilizan por tomar decisiones e iniciar los cambios necesarios para que

el equipo triunfe. Si usted es un lider, acepte esta responsabilidad. Esté
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10.

siempre pendiente de maneras de mejorar el equipo y de promover a los
miembros. Empiece hoy separando una hora para pensar en cinco formas de
hacer cambios para mejorar. También responsabilicese si las cosas salen mal.
No descuide el nivel 2: Hay mucho por hacer en el Nivel 3. Debido a eso
muchos lideres pierden de vista el elemento humano en el liderazgo. Mientras
trabaja en el nivel Produccion no se olvide de mantenerse relacionalmente
conectado con los miembros de su equipo; salga con ellos y deles tiempo.
Establezca periodos de relacion en su agenda, si es necesario. Haga lo que se

requiera para no perder lo que gano en el Nivel 2.
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Nivel 4: DESARROLLO DE PERSONAS

Ayudar a lideres individuales a crecer expande la
influencia y el impacto que usted tiene

—l' Desarrulln de personas

Las persenas ha- slgu en dehldn a lo que usted
ha hecho per ellas.

) F'rnduccmn

Las persunas Iu slguen pur Iu que usted ha
eche por la erganizacian.

1t

|
2 Permlsu

Las personas lo stguen p or que guieran hacerle.

I P_qslici.ﬂn

Las persenas lo siguen pergue tienen que hacerlo.
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Los lideres eficaces deducen que lo que los llevo a su actual nivel de liderazgo no
es suficiente para llevarlos al siguiente. Comprenden que si quieren seguir siendo
mejores lideres deben estar dispuestos a mantenerse creciendo y cambiando, y que
cada avance en Los 5 Niveles de Liderazgo requiere un cambio de paradigmas y de
la manera en que la persona dirige.

En el Nivel 3 el énfasis esta en la productividad personal y colectiva. La
destreza para crear un equipo, un departamento o una organizacion de gran
productividad indica un nivel mayor de habilidad para liderar del que la mayoria de
personas hace gala. Pero para alcanzar los niveles superiores de liderazgo que crean
organizaciones ¢lite, los lideres deben dejar de ser productores para convertirse en
desarrolladores. ;Por qué? Porque las personas son el activo més valioso en

cualquier organizacion.

para alcanzar los

niveles superiores de
liderazgo que crean
organizaciones élite, los
lideres deben dejar de
ser productores para
convertirse en
desarrolladores.

Los buenos lideres en el Nivel 4 invierten tiempo, energia, dinero e ideas en el
crecimiento de otros como lideres. Miran a cada individuo y tratan de medirle el
potencial para crecer y dirigir, a pesar del titulo, la posicion, la edad o la experiencia
que tenga. Cada persona es un candidato potencial para el desarrollo. Este habito
de identificar y desarrollar a otros compone los positivos de la organizacion, porque
extraer lo mejor en alguien es muchas veces un catalizador para sacar lo mejor del
equipo. Desarrollar a una persona para el liderazgo y el triunfo establece la base

para desarrollar a otros hacia el éxito.
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extraer lo mejor en
alguien es muchas
veces un catalizador
para sacar lo mejor del
equipo.

Peter Drucker observo:

Escoger gente indicada es la manera definitiva de controlar bien una
organizacion. Esas decisiones revelan cudn competente es la administracion,
qué valores posee, y si toma en serio su labor. Por mucho que los dirigentes
se esfuercen por mantener en secreto sus decisiones—y algunos si que se
esfuerzan—Ias relacionadas con las personas no se pueden ocultar. Son
particularmente visibles. Los ejecutivos que no se esfuerzan por escoger a
su gente hacen mas que arriesgarse a un mediocre rendimiento. Se arriesgan

a perder el respeto de sus 01annizaciones.l

(Como se traduce en accion este énfasis en las personas y en saber escogerlas?
Los lideres en el nivel Desarrollo de Personas dejan de enfocarse en la produccion
lograda por otros, y se enfocan en desarrollar el potencial que estos tienen. Ademas
dedican solo 20% de su enfoque en la productividad de su gente, y 80% en
desarrollar y liderar a otros. Este puede ser un cambio dificil para gente muy
productiva y acostumbrada a remangarse, pero puede revolucionar una

organizacion y brindarle un futuro maés brillante.
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Ventajas del nivel Desarrollo de Personas

El potencial de la organizacion ahora es mayor

Cuando usted logra liderar gente en el Nivel 4, el beneficio de guiar se fortalece
aun mas y el potencial de la organizacion aumenta de manera dramatica. He aqui

los principales beneficios positivos de liderar en nivel Desarrollo de Personas:

1. El Desarrollo de Personas lo diferencia a usted de la
mayoria de lideres

La mayoria de lideres busca formas de hacer crecer sus organizaciones. ;Donde
enfocan por lo general su atencion? En el Nivel 3. Se esfuerzan en aumentar la
produccion. Ese enfoque es errdéneo. {Como se hace crecer una compaiiia?
Haciendo crecer a la gente que la compone. Y si usted realmente quiere extender la
organizacion y su potencia, el enfoque debe estar en el crecimiento de los lideres.
El escritor y amigo Denis Waitley me particip6é una vez una vision maravillosa
de desarrollo personal. Afirmé que la gente debe tener la conviccion de que hay
valor en sus suefios, y que esto requeria “creer que usted vale el esfuerzo, el
tiempo y la energia que invierte en desarrollarse”. Lo mismo se puede decir con
relacion a desarrollar a otros. Debemos creer en el valor que tienen. Debemos
valorarles sus suefios. Debemos creer que valen el tiempo, el esfuerzo, la energia y
los recursos que requiere desarrollarlos. Por desgracia muchos lideres no creen eso.
Uno de los lideres que admiro es Jim Blanchard, dirigente por muchos afios de
Synovus; en 1999 Fortune eligié a la compaiiia estadounidense como el mejor
lugar en el cual trabajar. Creo que una de las principales razones de que Synovus
tuviera tal éxito y tan grandiosa posicion se debi6 a su dedicacion en desarrollar
gente. Eso empezo6 con Blanchard, quien sefald que le encantaba leer libros y
apreciaba toda oportunidad de recibir entrenamiento en liderazgo. Blanchard

explico:

Hace veinticinco afios decidimos que... poner personas en labores para las

que no estan preparadas por no haber invertido en su entrenamiento es una
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de las equivocaciones que no seguiriamos cometiendo.... Capacitar y
preparar lideres, ensefiarles lo basico, y tratar de que se interesen en buscar
su propio nivel superior de liderazgo es un buen enfoque y una buena
inversion en un ambiente empresarial. Esto sin duda ha dado sus frutos.
Algo que hemos aprendido es que desarrollar lideres es probablemente el
beneficio mas apreciado en la compafiia. Cuando lideres actuales o
aspirantes a lideres se dan cuenta que se estd invirtiendo en su crecimiento,
esto les resulta mas importante que el dinero. Esta inversion es, en mi
opinién, mas importante que el interés personal de un supervisor en su
gente y el &nimo que les brinde a lo largo de sus carreras, aunque lo mas

probable es que esto venga a continuacion.?

La anterior es una buena descripcion del salto de los Niveles 2 y 3, donde un
lider construye relaciones con personas y las ayuda a ser productivas en sus
carreras, del Nivel 4, donde el lider las ayuda a desarrollar el potencial y a
convertirse en los lideres que pueden llegar a ser.

Blanchard afirma que la marca de alguien con potencial para crecer es apertura
al proceso de desarrollo. El hombre comento: “Cuando usted ve individuos
ansiosos por aprender mas, puede estar seguro que estan en la senda correcta. Y
cuando habla con personas que simplemente no quieren mas instruccion, entonces

ya casi han tocado fondo. Estan acabadas™.

Blanchard afirma que la
marca de alguien con
potencial para crecer es
apertura al proceso de
desarrollo.

Si usted desea lo mejor para su organizacion debe invertir en su gente. Alli es
donde radica el mayor potencial. En un mundo comercial competitivo, la habilidad
de desarrollar individuos es a menudo lo que marca la diferencia entre dos
empresas que compiten por triunfar usando recursos similares. El ex secretario de

trabajo Robert Reich sefalo: “Si los empleadores no actualizan a sus trabajadores,
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entonces estan tratando de ser competitivos solo con su capital. Cualquiera puede
reproducir el capital fisico. Pero el tnico recurso que nadie puede reproducir es la
dedicacion, el trabajo en equipo, y las habilidades de los empleados de una

compaiiia”. Desarrollelos, y usted se convertira en un lider de uno en un millon.

2. El Desarrollo de Personas asegura que se puede
mantener el crecimiento

Triunfar no es facil. Miles de nuevas empresas se inician cada afio solo para
fracasar poco tiempo después. Las que tienen éxito descubren que mantenerlo
tampoco es facil. Muchas compaiiias que dijeron haber sido “erigidas para durar”
no duraron. Incluso algunos de los gigantes que parecen invencibles no se
mantienen triunfantes para siempre. ;Qué ofrece a una organizacion la mejor
oportunidad para conservar el crecimiento y el éxito? Desarrollar y capacitar a su
gente. Su organizacion alcanzara su potencial solo si usted ayuda a su gente a
alcanzar su potencial.

Yo no entendia esto en mis primeros afios de liderazgo. Equipar y desarrollar a
otros no era una gran prioridad para mi. Una vez que descubri el nivel Produccion
de liderazgo, fue alli donde verti mi aparentemente interminable reserva de energia.
Trabajaba muchas horas y me gustaba la afirmacion que otros me daban por mi
ética y productividad laboral. “;Como puedes lograr tanto?” era la clase de
comentarios que a mis oidos parecian musica. Solo que la musica se detuvo
después de que sali de la organizacion. Comprendi que tan pronto como mi toque
personal ya no se hallaba en una tarea o labor particular, esta no perduraba. En
consecuencia, muchas de las cosas que levanté dejaron de prosperar, o en algunos
casos hasta perecieron después de mi partida. j Yo habia reprobado la prueba de
liderazgo!

Esto me desconcertd de veras. El escritor y amigo Ken Blanchard asevera: “La
prueba de tu liderazgo no es lo que ocurre cuando estés alli, sino lo que sucede
cuando no estas alli”. Me pregunté cual era el secreto. ;Por qué algunas
organizaciones siguen triunfando después de que sus lideres salen, mientras que
otras se desmoronan?

Comencé a tener mejor vision del liderazgo en un lugar improbable. Una noche
Margaret y yo fuimos a un circo, y en el aro central habia un hombre que empez6

a hacer girar un plato en el extremo de una vara. (Si usted pertenece a mi
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generacion pudo haber visto esto en un programa de variedades.) Una vez que tuvo
el plato girando, empez6 a hacer girar otro plato en una segunda vara. Luego otro,
otro y otro hasta que tuvo seis platos girando al mismo tiempo. Durante los minutos
siguientes corrid de vara en vara, manteniendo los platos girando para que ninguno
perdiera el impulso y cayera. Mientras mads platos giraban, mas rapido corria el
hombre para impedir que cayeran.

De repente comprendi: jAsi era yo! Yo era quien hacia todo, y mientras
corriera rapidamente lograba mantener todo funcionando. Pero en el momento en
que me detenia, todo alrededor de mi se derrumbaba. Al no entrenar a nadie mas
que hiciera girar los platos del liderazgo, me desgastaba y limitaba el potencial de mi
organizacion. Qué error. Fue entonces cuando en mi compaiiia estableci como
prioridad el desarrollo de otros, a fin de que llegaran a liderar. Esto ha
revolucionado mi liderazgo y ha creado un increible impacto en toda empresa que
he liderado.

Creo que muchos de nosotros venimos del paradigma donde el lider esta
relacionado con todo lo importante en una organizacion. Los escritores James A.
Belasco y Ralph C. Stayer compararon esta forma de pensar con una manada de
bufalos, donde todos esperan ver qué piensa y qué quiere hacer el bufalo lider.
Estos escritores sostienen que en lugar de eso, las organizaciones eficaces deberian
ser menos como manadas de bufalos y mas como bandadas de gansos, que vuelan
en formacion V y comparten la carga. En su libro Flight of the Buffalo [El vuelo

del bufalo] declaran:

En lugar del antiguo paradigma de liderazgo tipo “bufalo lider”
desarrollamos un nuevo modelo tipo “ganso guia”. Acunado en el crisol de
la experiencia del liderazgo en tiempo real, ese paradigma se construyo

alrededor de los siguientes principios de liderazgo:

* Los lideres transfieren la propiedad de la obra a quienes hacen el trabajo.

* Los lideres crean el ambiente para la propiedad en que cada persona
quiera ser responsable.

* Los lideres preparan el desarrollo de capacidades personales.

* Los lideres aprenden rdpido y animan a otros a que también aprendan

rapidamente.
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Cuando los lideres asumen esta clase de enfoque, todos tienen el potencial de
liderar... al menos en alguna area y capacidad.

Si en el pasado no ha sido prioritario para usted desarrollar lideres, permitame
animarle a hacerlo ahora. Llevara tiempo y compromiso, pero puede lograrlo. Si
usted ya ha tenido éxito en los Niveles 1, 2 y 3, tiene el potencial de avanzar al
Nivel 4. Esto le exigird cambiar su enfoque de hacer a desarrollar. Le requerira
creer en las personas. Y le demandara compartir la carga. Pero si usted desea hacer
el cambio en el énfasis y ponerlo en el trabajo, puede hacerlo. No olvide que
liderazgo es el arte de ayudar a la gente a cambiar de quienes han creido ser a

quienes deberian ser.

Para alcanzar los
niveles superiores de
liderazgo que crean
organizaciones élite, los
lideres deben dejar de
ser productores para
convertirse en
desarrolladores.

Stephen Covey observa: “Los individuos y las organizaciones no crecen mucho
sin delegar y sin concluir la obra en el personal de trabajo, porque estan confinados
a las capacidades del jefe y reflejan tanto fortalezas como debilidades personales”.
No permita que usted mismo se convierta en la tapa de su organizacion. Brindele la

mejor oportunidad de un futuro brillante desarrollando otros lideres.

3. El Desarrollo de Personas permite que otros cumplan
sus responsabilidades de liderazgo

Muchos lideres se convierten en tapones de sus equipos u organizaciones. La tapa
tipica es el individuo que no puede liderar pero que tiene una posicion de liderazgo.
Es la representacion del Principio de Pedro, donde las personas se levantan hasta el
nivel de su incompetencia. Ya que estos tipos no capacitan ni motivan a las

personas, su area de responsabilidad sufre y su gente no va a ninguna parte. Pero
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existe otra clase de individuo que también pone una tapa en aquellos a quienes
dirige: la persona competente que no delega responsabilidad.

Por su propia naturaleza, el desarrollo de personas comparte responsabilidad
para que se hagan las cosas. Digo eso porque desarrollar gente es mas que solo
ensefar. Es transformar. Invita a las personas a entrar al proceso de liderazgo
porque solo por medio de la experiencia se pueden aprender muchas cosas. La
historia proporciona abundantes ejemplos de individuos cuyo mayor don estuvo en
redimir, inspirar, liberar y nutrir los dones de otros. John Quincy Adams dijo: “Si
sus acciones inspiran a otros a soflar mas, a aprender mas, a hacer mas, y a ser
mejores, usted es un lider”. Cuando usted da a alguien responsabilidad y autoridad,
esta persona no solo aprende sino que también empieza a cumplir sus
responsabilidades de liderazgo. Tal accion transforma individuos y organizaciones.

Cuando lideres establecidos se enfocan en desarrollar personas y en darles
autoridad para dirigir, todo el cuerpo gana. El primer beneficio llega a las personas
lideradas. Cuando se desarrollan nuevos lideres, estos se vuelven mejores en lo que
hacen, y ayudan a hacer lo mismo a quienes trabajan con ellos. Cuando estos
nuevos lideres empiezan a construir relaciones con su personal en el Nivel 2, tratan
mejor a su gente y el ambiente laboral mejora. Cuando dominan el Nivel 3, se
vuelven mas productivos.

El segundo beneficio llega a la organizacion. Al afadir més lideres buenos
mejoran los actuales esfuerzos de la empresa; todo lider desarrollado aumenta
potencial. Y expandir el liderazgo de la organizacion también le ofrece a esta la
habilidad de expandir su territorio y de asumir nuevas iniciativas.

El beneficio final les llega a los lideres que desarrollan, porque nuevos lideres
ayudan a compartir la carga. Todos los lideres sienten un peso de responsabilidad
para dirigir. Ellos entienden que pase lo que pase, de los lideres se espera
produccién. Sienten una responsabilidad hacia la organizacion y sus lideres a fin de
cumplir la vision. Si hay accionistas, los lideres se sienten responsables de que estos
accionistas obtengan beneficios. Se sienten responsables de las personas que
lideran. Quieren ayudarles a triunfar. Y saben por tltimo que los empleos de esa
gente estan en riesgo.

Uno de los principios que ensefio es que todo se levanta y todo cae desde el
liderazgo. La mayoria de personas aplican ese concepto a la productividad. Pero

también se aplica a la responsabilidad. Cuando yo tenia tres empresas, sentia todos
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los dias el peso de mis responsabilidades de liderazgo. Era responsable de la
direccion que las compaiiias estaban tomando, de los valores que se estaban
estableciendo, y del exitoso resultado final de las organizaciones. Cada lider que
tiene demasiada responsabilidad en una organizacion siente ese peso. (Quien no lo
sienta debe examinar sus motivos, porque podria estar tomando muy a la ligera su
responsabilidad.)

Cuando usted desarrolla individuos y estos empiezan a compartir la carga del
liderazgo, es importante que les ofrezca las expectativas correctas. Hagales saber
que usted es responsable ante ellos pero no por ellos. Con esto quiero decir que
usted se responsabilizara por brindarles capacitacion, suministrarles herramientas,
ofrecerles oportunidades, y crearles un ambiente propicio para que se desarrollen.
Por otro lado, ellos deben responsabilizarse por crecer a través de decisiones,
actitudes y compromiso. Sino lo hacen, usted tendra que pagar por el fracaso junto
con ellos, pero ese es un riesgo que vale la pena tomar debido a que si triunfan, las
ventajas son enormes. Y cuando esto funciona y la gente aprovecha la oportunidad
de crecer y liderar, la experiencia es fantastica.

La filantropa Melinda Gates entendi6 esta dindmica a una edad increiblemente
temprana. En su discurso de despedida de la Academia Ursuline en 1982 expreso:
“Si usted tiene éxito, este se debe a que en alguna parte, en algin momento, alguien
le ofrecié un estilo de vida o una idea que lo encamind en la direccion correcta”.
Eso es cierto para todos nosotros. Ningun lider es un triunfador por esfuerzo
propio. Todo el mundo debe su inicio a alguien mas. Aquello es un regalo. Nuestro
regalo como respuesta a eso es responsabilizarnos y hacer lo mejor por liderar a

otros con eficacia e integridad.

“Si usted tiene éxito,
este se debe a que en
alguna parte, en algun

momento, alguien le

ofrecié un estilo de vida
o una idea que lo
encaminé en la
direccion correcta”.
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—Melinda Gates

Farzin Madjidi, profesor de liderazgo en la Universidad Pepperdine, asevera:
“Necesitamos lideres que capaciten personas y generen otros lideres. Ya no es
suficientemente para un administrador asegurarse de que todos tengan algo que
hacer y que estén produciendo. Hoy dia todos los empleados deben “colaborar” y
apropiarse de lo que estdn haciendo. Para promover esto es importante que los
empleados tomen decisiones que les afecten mas directamente. Asi es como se
toman las mejores decisiones. Esa es la esencia de delegar responsabilidades™. Lo
que Madjidi estaba describiendo es el liderazgo de Nivel 4: liderazgo que concede
poder y responsabilidad a otros para compartir la carga. En organizaciones
saludables dirigidas por lideres de Nivel 4 se dan premios por instruir a otros, no
por trepar sobre ellos.

Si usted desea mejorar una organizacion, mejore a sus lideres. Si quiere hacer
crecer una organizacion, haga crecer a sus lideres. Cuando usted aumenta la
cantidad de lideres que tiene y los mejora, el potencial de la organizacion se

incrementa en gran manera.

4. El Desarrollo de Personas faculta al lider para dirigir
en una dimensién superior

Muchos lideres no quieren compartir responsabilidad con otros porque no desean
perder su poder. Pero cuando usted comparte liderazgo con otros, en realidad no
pierde nada. Al contrario, esto realmente le da algo que solo puede conseguir
cuando desarrolla a otros: reembolso de tiempo. A medida que usted desarrolla
personas y las faculta para liderar, se expande tanto el territorio de ellas como el
suyo. Pero usted también se ve libre para hacer cosas mas importantes, de las
cuales muchas veces las mas importantes son pensar, imaginar y crear estrategias.

Los lideres siempre necesitan mas calidad de tiempo para pensar, pero no lo
tienen porque la mayoria de ellos estan enfocados en la accion. Cuando usted
desarrolla otros lideres y los prepara para liderar, estos realizan el trabajo que solia
ser suyo, y usted puede usar ese tiempo para llevar a su equipo u organizacion al
siguiente nivel. Todos se benefician.

A menudo es dificil responsabilizar de una tarea a otros, especialmente si se
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cree que no hardn un trabajo tan bueno como el que usted hace. Pero esa no es
excusa. Es imposible convertirse en un lider eficaz de Nivel 4, a menos que se esté
dispuesto liberarse de algunas responsabilidades. ;Cudl es por tanto una buena regla
de oro para transferir a alguien mas la posesion de una responsabilidad de
liderazgo? Yo uso la regla de 80%. Si alguien en mi equipo puede hacer una de mis
tareas 80% tan bien como yo (o mejor), entonces le asigno esa responsabilidad. Si

usted quiere ser un lider eficaz debe pasar de perfeccionista a pragmatico.

Si usted quiere ser un
lider eficaz debe pasar
de perfeccionista a
pragmatico.

5. El Desarrollo de Personas ofrece gran realizacion
personal

Everett Shostrom cita en su libro £l Manipulador a un maestro que aprendio el

secreto de llegar a las personas y cambiarles la vida:

Experimenté un gran alivio cuando empecé a comprender que un joven
necesita mas que tan solo asignaturas. Conozco bien las matematicas, y las
ensefio bien. Solia creer que eso era todo lo que yo debia hacer. Ya no
ensefio matematicas, sino a ninos. Acepto la realidad de que solo puedo
triunfar parcialmente con algunos de ellos. Cuando no debo saber todas las
respuestas parezco tener mas respuestas que cuando trato de ser el experto.
El joven que realmente me hizo entender esto fue Eddie. Un dia le pregunté
por qué creia que le estaba yendo mejor que el afio anterior, y el muchacho
le dio significado a toda mi nueva orientacion cuando contesto: “Porque me

gusto a mi mismo ahora que estoy con usted”.4

La mayor satisfaccion en la vida viene de darse a otros. Nos sentimos mas
realizados cuando nos olvidamos de nosotros y nos enfocamos en los demas. Y lo

realmente maravilloso es que cuando a las sélidas relaciones que hemos
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desarrollado en el Nivel 2 afiadimos la entrega que viene con el Desarrollo de
Personas en el Nivel 4, la intimidad y la calidez resultantes pueden proveer las
experiencias mas encantadoras a nuestras vidas. A menudo estamos mas cerca de
las personas cuando las ayudamos a crecer.

Mis mejores amistades son aquellas que han sacado lo mejor de mi, y quienes
han tratado de ayudarme a ser su mejor amigo. Nuestro trayecto de crecimiento ha
estado repleto de risas y lagrimas, victorias y derrotas, esperanzas y heridas,
preguntas y respuestas. Atesoro las notas que he recibido de personas que con
generosidad comparten conmigo el crédito de su crecimiento y su €xito.

Howard Schultz, fundador de Starbucks, expreso: “La victoria es mucho mas
significativa cuando no viene de un solo individuo, sino de logros conjuntos de
muchos. La euforia es duradera cuando todos los participantes lideran con sus
corazones, ganando no solo para si mismos sino unos para otros”. Esa es una
buena descripcion de cdmo me siento respecto a las personas mas cercanas en mi
vida: mi familia y mi circulo intimo. Precisamente anoche disfruté una cena con un
grupo de ellos... a todos los cuales he desarrollado en alguna manera. Reimos,
vimos fotos, contamos historias, € intercambiamos conceptos. La velada paso

volando.

“La victoria es mucho
mas significativa
cuando no viene de un
solo individuo, sino de
logros conjuntos de
muchos. La euforia es
duradera cuando todos
los participantes lideran
con sus corazones,
ganando no solo para si
mismos sino unos para
otros”.

—Howard Schultz
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Mark y Stephanie Cole estuvieron alli. Asisti a la ceremonia el dia en que se
casaron. Ahora, anos después, Mark se ha convertido en mi leal y confidente
amigo. Le entrego muchos proyectos que requieren la atencion de un buen lider.
Stephanie permite que su esposo viaje libremente conmigo en todo momento en
que preciso de su compania. Qué fineza. ;Qué haria yo sin ellos?

David y Lori Hoyt también estuvieron alli. David maneja todas mis
conferencias con gran cuidado y profesionalismo, representandome muy bien ante
gran cantidad de personas. Lori me expresa su cariio y su apoyo cada vez que
estoy con ella.

Charlie y Stephanie Wetzel estuvieron en la velada. Charlie me ha ayudado a
escribir durante mas de diecisiete afios. Con mas de veinte millones de libros
vendidos reconozco que €l se ha convertido en el mayor influyente en mi circulo
intimo. Stephanie es la Sra. Medios de Comunicacion Social. Administra tanto mi
agenda como mis cuentas Twitter y Facebook. Algunos en la industria editora le
acreditan gran parte de los éxitos recientes de mis libros.

Finalmente, Patrick y Linda Eggers estuvieron alli. Patrick solia ser miembro de
mi junta directiva. El ha sido un buen amigo durante mas de treinta afios. Por su
complexion podria ser mi guardaespaldas y es tan inteligente que una vez trabajé
como ingeniero astrondutico a toda prueba. Linda ha sido mi asistente durante
quince aflos, y una gran amiga tanto para mi esposa Margaret como para mi. Linda
sabe lo que estoy pensando aun antes de que yo lo piense, y se encarga de todo por
nosotros.

Anoche al mirar alrededor de la mesa pensé tres cosas: Primera, que estas
personas a quienes yo habia ayudado a desarrollar en realidad me han hecho
crecer. Al principio las ayudé mas de lo que me ayudaron. Hoy dia me ayudan mas
de lo que les ayudo. jHay un rédito enorme al desarrollar a la gente!

Lo segundo que pensé fue que estos son verdaderos amigos. Nuestros mejores
momentos se dan cuando estamos juntos. En el 2010 fuimos todos a Israel y
disfrutamos muchisimo. No se supone que debamos recorrer solos el trayecto de la
vida. Agradezco poder hacer gran parte del recorrido en compaiia de ellos.

Tercera, mi mayor satisfaccion no ha venido de los libros que he escrito, de las
compaiiias que he establecido, o del reconocimiento que he recibido, sino de las
personas que amo, y especialmente de aquellas a quienes he ayudado a

desarrollarse.
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“El propésito de la vida
no es ganar sino crecer
y compartir. Al regresar
a ver todo lo que
hemos hecho en la
vida, recibimos mas
satisfaccion de la
felicidad que hemos
producido en las vidas
de otros, que de los
momentos en que
superamos y vencimos
a otras personas”.

—Harold Kushner

El rabino Harold Kushner asever6: “El proposito de la vida no es ganar sino
crecer y compartir. Al regresar a ver todo lo que hemos hecho en la vida, recibimos
mas satisfaccion de la felicidad que hemos producido en las vidas de otros, que de
los momentos en que superamos y vencimos a otras personas”. Eso es gran
sabiduria. Ayudar a otros a crecer y desarrollarse produce gran alegria, satisfaccion
y energia en un lider. Si usted puede alcanzar el Nivel 4 como lider, creard una
sensacion de comunidad donde se celebren victorias, donde la gratitud es evidente,
y donde se comparte lealtad. El Nivel 4 es el mas gratificante de todos los niveles

que un lider puede alcanzar.
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Desventajas del nivel Desarrollo de Personas

Liderar en el Nivel 4 requiere altos niveles de madurez y
destreza

Existe una razén de que muchos lideres no desarrollen personas. |No es facil! Y
no hay garantia de que resulte. Todo lider tiene aterradoras historias de haber
invertido en otros con malos resultados. Usted invierte en individuos y nada pasa.
Algunos toman sin dar nada a cambio. Otros se esfuerzan un poco pero no
cumplen con las expectativas que usted tenia. Y a veces usted da lo mejor de si a
alguien que resulta ser una verdadera estrella, jpero que luego se va a formar parte
de otra organizacion! ;Qué puede ser peor que eso? Bueno, ;qué tal no capacitar a
nadie y hacer que todos se queden? Si reflexiona en esto, como lider no le queda
otra alternativa si quiere liderar en todo su potencial; usted debe invertir en su
gente.

Desarrollar individuos requiere un nivel muy alto de madurez. También exige
un nivel muy alto de habilidad. Eso puede crear problemas para algunos lideres, y

evita que muchos sigan el proceso. He aqui las causas principales de fracaso en el
Nivel 4:

1. El egocentrismo puede hacer que los lideres no
quieran desarrollar a otros

Madurez es la habilidad de pensar més alld de uno mismo, de ver las cosas desde la
perspectiva de otros, y de poner las necesidades de ellos por sobre las propias. El
egoismo mmpide a la gente alcanzar ese nivel de madurez.

Mi amigo Gerald Brooks afirma: “Al convertimos en lideres renunciamos al
derecho de pensar en nosotros mismos”. Llegar a ser lider de Nivel 4 requiere
reconocer que ahora tenemos la autoridad para servir en una manera especial y que
debemos ejercitar esa habilidad. No podemos hacer eso si tenemos una actitud

egoista.

“Al convertimos en

189



lideres renunciamos al
derecho de pensar en
nosotros mismos”.

—Gerald Brooks

Si usted quiere liderar en Nivel 4 debe enfocar 80% de su atencion en otros y
ayudarles a crecer, aprender y triunfar. Si su enfoque siempre esta en usted y en
sus deseos, entonces los demds se volveran un obstaculo para las metas que se ha
trazado. Opinara que las necesidades de ellos interfieren con los objetivos de usted.
Ademas, pasara gran parte de su tiempo desilusionado con otros porque no estan

en su agenda egoista y siempre le estaran fallando.

“El lider es el siervo
que elimina los
obstaculos que impiden
a la gente cumplir con
su trabajo”.

—Max Depree

El escritor y experto en liderazgo Max Depree opina: “El lider es el siervo que
elimina los obstaculos que impiden a la gente cumplir con su trabajo”. Qué gran
descripcion. Esa clase de mentalidad de Nivel 4 requiere madurez. Significa llegar
cada dia al trabajo poniendo primero a los demds en nuestros pensamientos y
acciones. Significa preguntarse: “; A quién puedo agregar valor hoy dia?” y “;Qué
puedo hacer por otros?”” Ese no es el modo de pensar de un lider inmaduro, sino
del que desarrolla personas.

Por tanto, siusted quiere avanzar al Nivel 4 de liderazgo, domine su egoismo,
deje de pensar en si mismo, y adopte la actitud del orador e instructor de ventas
Zig Ziglar, quien afirma: “Si ayudas a otros a conseguir lo que desean, ellos te

ayudaran a conseguir lo que quieres”.

2. La inseguridad puede hacer que los lideres se sientan
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amenazados por el Desarrollo de Personas

Mi amigo Wayne Schmidt, vicepresidente del Seminario Wesley en la Universidad
Wesleyan de Indiana, me manifestd una vez: “Ninguna idoneidad puede compensar
la inseguridad personal”. El tiene razén. Los lideres inseguros se sabotean
continuamente a si mismos y dafian a los demas. Y puesto que estos lideres se
preocupan por su enfoque y su posicion, tienen dificultades para invertir en otras
personas. ;Por qué? Porque temen que alguien les quite su lugar. Por eso, quienes
no tratan con sus inseguridades ni las superan casi nunca alcanzan el Nivel 4 como

lideres.

“Ninguna idoneidad
puede compensar la
inseguridad personal”.

—Wayne Schmidt

Si usted sospecha que sus inseguridades podrian obstaculizarle el avance al
nivel de liderazgo de Desarrollo de Personas, entonces preparese para trabajar en

los tres aspectos siguientes:

Ego

Los lideres sinceros consigo mismos saben que no tienen todas las respuestas.
Reconocen que el éxito siempre viene de las contribuciones coordinadas de todos
en el equipo. El triunfo llega cuando la gente trabaja junta, y cada individuo realiza
su parte. Debido a esto los lideres no intentan contestarse toda pregunta. Ni tratan
de tomar todas las decisiones, pues estas se ven como un esfuerzo conjunto. Y su
objetivo no es hacer que los demas piensen mejor de ellos, sino que piensen mejor
de si mismos.

(Como se puede saber si el ego podria estar obstaculizando el camino de su
capacidad para avanzar al Nivel 4?7 Considere lo que ocurre cuando usted se

encuentra con los miembros de su equipo:

e ;Comentan libremente sus ideas y pensamientos?
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e ;Son rara vez las de usted las mejores ideas?
e Siusted contribuye a menudo con ideas, ;pasa rapidamente la discusion de su

idea a la mejor idea... y a usted le alegra esto?

(Queé tal con el rendimiento del equipo?

e Cuando su equipo triunfa, ;jobtienen la mayor parte del crédito los demaés
miembros?

e ;Hay en el equipo alguna sensacion de orgullo acerca del trabajo que se esta
haciendo?

e Cuando las cosas salen mal, ;acepta usted la mayor parte de la culpa?

Si usted puede responder sinceramente Si a estas preguntas, quizas no tenga
problemas con el ego. Si contestdé No a algunas de ellas, cuidado. Tal vez deba
tratar con su ego. Ambientes laborales positivos guiados por lideres seguros
permiten que los miembros del grupo obtengan el crédito. Los lideres de Nivel 4
experimentan verdadera alegria con el triunfo ajeno. Cuando otros brillan, estos

lideres también brillan.

Control

El escritor Tom Peters observo: “No hay nada mas inttil que la persona que al
final del dia exclama: “Bueno, sobrevivi a los infortunios del dia sin haber metido la
pata”. ;Por qué tendria alguien esa clase de objetivo? Porque teme equivocarse.
Muchos trabajadores inseguros tratan de no cometer errores haciendo lo menos
posible o intentando pasar desapercibidos. Los lideres inseguros muchas veces
tratan la situacion de manera distinta. Confian en el control. Creen que si controlan
a su gente pueden impedir que cometan errores.

Por desgracia, los lideres controladores no entienden que el progreso solo llega
al tomar riesgos y cometer equivocaciones. Les valdria mas seguir el consejo de
alguien como Chuck Braun, de Idea Connections Systems, quien desarrollo el
concepto de “Cuota de equivocaciones”. Al formar a sus estudiantes les dice que
espera que cometan treinta equivocaciones por sesion de entrenamiento. Braun

afirma que casi puede oir en el salon los suspiros de alivio cuando los alumnos se
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relajan y empiezan a participar.

Los buenos lideres siguen adelante, rompen esquemas, y cometen errores. Y
esperan lo mismo de su gente. Los escritores James M. Kouzes y Barry Z. Posner
lo expresaron de este modo: “Los lideres son pioneros... individuos dispuestos a
salir hacia lo desconocido. Estan listos a tomar riesgos, a innovar, y a experimentar
para hallar nuevas y mejores maneras de hacer las cosas”. Para triunfar como lider

de Nivel 4 se debe adoptar esa actitud y dejar de controlar a otros.

“El papel de un lider no
es controlar a la gente
ni estar pendiente de
todo, sino mas bien
guiar, dinamizary
generar emocion”.

—Jack Welch

Ya que es imposible evitar las equivocaciones, ;por qué no adoptar una actitud
en que tanto usted como su equipo aprendan de ellas? En realidad esa es la tnica
manera en que se podran beneficiar de los errores. Asi que no trate de encasillar a
las personas. Intente ayudarles a sacar el mayor provecho de torpezas, fallas y
fracasos. Jack Welch, ex presidente de la junta directiva de General Electric, lo
expreso asi: “El papel de un lider no es controlar a la gente ni estar pendiente de
todo, sino mas bien guiar, dinamizar y generar emocion”. Eso es lo que hacen los
lideres de Nivel 4.

Confianza

Diferentes lideres ven la confianza de distintas maneras; los lideres seguros la
ven como el adhesivo que mantiene unidas las relaciones y que hace funcionar las
empresas. Stephen M. R. Covey, autor de The Speed of Trust [La velocidad de la
confianza], dice que la confianza produce velocidad porque alimenta la
colaboracion, la lealtad y finalmente los resultados. Eso contrasta con las palabras
de Al Neuharth, ex director de la junta de la cadena de periddicos estadounidenses

Gannett y autor de Confessions of an S.0.B., quien escribid: “Ahora que estuve en
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la cima supe que otros querian derrocarme.... Creo en la practica de la regla de oro
de un S.O.B : Espere que los demdas le hagan lo que usted les haria a ellos”. No
sé usted, pero yo no deseo vivir con esa clase de actitud.

Los lideres inseguros no ponen su confianza en otros ni generan confianza de
otros. En consecuencia, no invierten en otros. Tampoco llegan a ser lideres de
Nivel 4. Como lider, usted no deberia subestimar la confianza. Solo cuando se
pierde es que se comprende realmente su valor. Mi hija Elizabeth aprendi6 esto en
el colegio cuando era porrista. Por ser delgada la chica era voladora, es decir, que
siempre estaba en lo alto de la piramide o siendo lanzada al aire. Subia muy alto
con temeraria desenvoltura. ;Como podia ella tomar tales riesgos? Confianza.
Practicaba con sus compafieras durante horas, en que la lanzaban y la agarraban
centenares de veces. Luego en su ultimo afio una compaiiera distraida fallo y la
dejo caer durante un lanzamiento. Después de eso Elizabeth no volvio a ser la
misma. De alli en adelante experimentaba momentos de vacilacion siempre que era
lanzada.

Si usted quiere llegar a ser lider desarrollador de personas debe brindar su
confianza a otros y a cambio ganarse la de ellos. No hay otra forma de triunfar en
el Nivel 4.

3. La miopia puede impedir que los lideres vean la
necesidad de desarrollar personas

(Cuantas veces ha considerado usted dar la responsabilidad a alguien de que haga
algo, pero en vez de eso penso: Es mds facil que simplemente lo haga yo mismo?
Apuesto que muy a menudo. ;Por qué? Porque es mas facil. Hacer el trabajo uno
mismo siempre es mas rapido y mas facil que desarrollar a otras personas para que
lo hagan. jPero eso es pensar a corto plazo! Para convertirse en desarrollador de
personas es necesario estar dispuestos a adoptar una mentalidad de largo plazo. Si
usted paga el precio en el frente, el rendimiento es grandioso en la parte posterior.
En el Nivel 4 la pregunta no debe ser: “;Qué puede usted hacer?”, sino: “; A quién
puede usted desarrollar?”” Invertir en la gente requiere gran cantidad de tiempo y

energia.

Para convertirse en
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desarrollador de
personas es necesario
estar dispuestos a
adoptar una mentalidad
de largo plazo.

La miopia, igual que el egoismo y la inseguridad, es otra sefial de inmadurez en
un lider. El Desarrollo de Personas requiere pensar en el panorama general. Se
necesita paciencia. Ayudar a otra persona a convertirse en un lider competente casi
siempre tarda mas tiempo del que se cree y es mas dificil de lo que se espera. De
todos modos se debe hacer; de otra manera se limita el potencial que usted tiene, el

de su gente y el de la organizacion.

4. La falta de compromiso puede impedir que los lideres
hagan la parte dificil del Desarrollo de Personas

Casi cualquiera puede liderar posicionalmente a otros. Bastantes personas pueden
liderar relacionalmente a otras. Pocas pueden ser productivas y reunir un equipo
para conseguir metas. Pero muy pocos individuos pueden y estan dispuestos a
desarrollar a otros para que lleguen a ser lideres. Por eso la mayoria de lideres solo
dirigen seguidores. Cualquiera que pueda relacionarse bien con la gente, producir
personalmente, y comunicar una vision es capaz de atraer seguidores. Sin embargo,
atraer, desarrollar y liderar a otros es mucho mas dificil. Y la mayoria de lideres no
estan dispuestos a realizar el tremendo esfuerzo que esto requiere ni a hacer los
sacrificios necesarios.

En las organizaciones que he liderado, desarrollar personas ha sido prioridad
maxima. Suelo decir a los lideres que trabajan para mi: “Tu trabajo es salirte de tu
trabajo”. Esto significa que deseo que los lideres imaginen cémo hacer el trabajo
con el méas elevado nivel de excelencia, reclutar un equipo, desarrollar a su gente,
modelar liderazgo, encontrar un potencial sucesor, entrenar y desarrollar a esa
persona, y prepararla para que dirija por ellos. Cuando las personas hacen eso se
salen de un trabajo y estan listas para avanzar al siguiente trabajo.

La anterior es una barra muy alta de expectativa para los lideres, los que en

algunas organizaciones ni siquiera logran hacer su trabajo, mucho menos desarrollar
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personas para que lo hagan. Pero esto es lo que requiere el liderazgo de Nivel 4. En
mi mundo de liderazgo, el Desarrollo de Personas es el objetivo para todo lider que
empleo. Y si alguno no esta dispuesto a salirse de su trabajo o no puede hacerlo, es
posible que le quite su posicion y se la dé a otra persona que si pueda. Por tanto, la
meta para mis lideres nunca es conservar sus trabajos. La pregunta para ellos es:
“;Perderan el trabajo desarrollando a otros, o lo perderan por no desarrollarlos?”
Esta siempre es decision del lider.

Mi organizacion sin fines de lucro EQUIP existe para ayudar a lideres en
naciones de todo el mundo en el desarrollo de personas hacia el Nivel 4. Cada seis
meses EQUIP envia dos capacitadores asociados a un lugar con el fin de entrenar
lideres. Durante dos dias explican paso a paso el material de entrenamiento a
lideres autoctonos en un ambiente de congreso, equipandolos para el liderazgo. Al
final del congreso se les entrega materiales en su propio idioma que se pueden
llevar y usar para entrenar lideres potenciales en sus esferas de influencia. También
se les provee de libros adicionales que les ayudaran a seguir creciendo durante esos
seis meses entre sesiones con los capacitadores asociados de EQUIP. Mientras
estos lideres locales estén comprometidos a entrenar a su propia gente y a
convertirse en lideres de Nivel 4, son bienvenidos a participar del proceso de
capacitacion EQUIP. De este modo la organizacion pudo entrenar
internacionalmente a millones de lideres durante la década anterior.

Al principio este concepto parece extrafio a la gente en muchas de las naciones
donde funciona EQUIP. Demasiados lideres, especialmente en paises en desarrollo,
son muy posicionales y territoriales. Su objetivo es conseguir una posicion de
poder, atraer a tantos seguidores como puedan, y hacer lo que sea necesario por
conservar ese poder. La idea de dedicarse a desarrollar y capacitar a otros, con el
fin de que estos lideren, es muy contraria a lo que sugeriria el sentido comtn. Sin
embargo, muchos lideres captan la idea. La llevan a cabo. Y ven el increible
impacto que puede hacer el Desarrollo de Personas. Esto transforma
organizaciones y hasta impacta culturas. Pero se necesita un alto nivel de seguridad

y habilidad para hacerlo. También se requiere un elevado nivel de compromiso.
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Mejores conductas en el Nivel 4

Coémo desarrollar personas

Solamente lideres pueden desarrollar personas para que estas se conviertan en
lideres. Alguien bienintencionado y sin conocimiento ni experiencia en liderazgo no
puede entrenar a otro para liderar. Los teoricos que estudian liderazgo sin
practicarlo no pueden equipar para liderar a alguien, no mas de lo que el lector de
un libro de recetas sin experiencia en el arte culinario podria ensefar a alguien a
cocinar. Nadie entiende realmente el liderazgo a menos que lo lleve a cabo. Dicho
de otro modo...

Se necesita de un lider para CONOCER a un lider (reclutar y posicionar)
Se necesita de un lider para MOSTRAR a un lider (modelar y equipar)
Se necesita de un lider para HACER CRECER a un lider (desarrollar, potenciar

y evaluar)

Ala luz de esa verdad, mi objetivo en esta seccion de Desarrollo de Personas es
brindar una senda clara mientras usted intenta desarrollar a otras personas hacia el
liderazgo. Supongo que ya esta liderando gente en alguna parte y de algin modo. Si
asi es (o si ha sido asi), los siete pasos siguientes tendran sentido. De lo contrario,
es necesario que usted obtenga experiencia liderando en los Niveles 1, 2 y 3 antes

de que pueda implementar estos mejores comportamientos de Nivel 4.

Solamente lideres
pueden desarrollar a
otras personas para que
estas se conviertan en
lideres.

Si usted quiere sacar el mayor provecho del Desarrollo de Personas y levantar a

otros al liderazgo, entonces siga estas pautas:
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1. Reclutar: Localice las mejores personas posibles

Reclutar es la tarea principal y mas importante en desarrollar gente y crear
organizaciones victoriosas. El entrenador de futbol universitario Bobby Bowden
asevera: “Si usted consigue los mejores jugadores y los entrena a conciencia,
triunfard”. Los entrenadores de mas éxito en deportes universitarios son los
mejores reclutadores. No se puede desarrollar a alguien que no tenga potencial, por
mucho esfuerzo que se ponga en hacerlo. Por tanto, las personas que usted reclute
deben poseer habilidad natural en la rama en que las va a desarrollar, deben tener

deseos de crecer, y deben encajar bien en la organizacion.

“Si usted consigue los
mejores jugadores y los
entrena a conciencia,
triunfara”.

—Bobby Bowden

La clave del éxito en el reclutamiento es una clara imagen de lo que usted esta
buscando. Hace muchos afios Charlie Grimm era director de los Cachorros de las
Ligas Menores de Chicago. La conferencista Linda Ellerbee narra como en una
temporada los Cachorros estaban teniendo dificultades para ganar partidos porque
no tenian buenos bateadores. Se cuenta que un dia Grimm recibi6 una llamada
telefonica de un emocionado descubridor de jugadores talentosos.

—Charlie, acabo de encontrar al mas fabuloso lanzador del pais—anuncio6 el
hombre—. Poncho a todos los jugadores que llegaron a batear. Veintisiete
bateadores seguidos. Ninguno siquiera le hizo cometer una falla hasta llegar a la
novena entrada. El lanzador estd aqui conmigo. ;Qué¢ le digo?

—Contrata al tipo que lo hizo fallar—contestd6 Grimm—. Estamos buscando
bateadores.

Esto puede parecer demasiado simplista, pero no obstante es cierto: es mas facil
encontrar algo cuando se sabe lo que se busca. Digamos que usted esta buscando
una herramienta encima de una desordenada mesa de trabajo. Si sabe qué clase de

herramienta es podra localizarla con mayor rapidez y facilidad que sino lo sabe. Si
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usted esté tratando de encontrar una lata en la despensa, la puede hallar mas facil y
mas rapidamente si sabe el color y el tamafo que tiene.

Lo mismo se aplica a lideres potenciales; si usted sabe qué esta buscando, las
posibilidades de encontrarlos aumentan de manera astrondomica. Reclutar a quien
no es lider para desarrollarlo en el liderazgo es como pedir a un caballo que trepe
un arbol. Sencillamente no ocurrira. Si usted quiere un trepador potencial de
arboles, busque una ardilla. Si quiere un lider potencial, encuentre a alguien con las
particulares de un buen lider.

Cuando busco lideres potenciales uso estas cuatro caracteristicas:

Quimica

Comencemos con la mas facil: no se necesita mucho tiempo para imaginar si a
usted le agradan las personas que estan solicitando empleo, o buscando que se las
guie. ;Es importante que le agraden? Por supuesto. Sino le agrada esa gente, usted
no sera un mentor eficaz. Es muy dificil pasar tiempo, sincerarse e invertir en
personas que no nos agradan ni queremos tener a nuestro lado.

Si usted esta considerando seriamente reclutar o promover a alguien, pida a los
miembros de su equipo que pasen tiempo con esa persona, preferiblemente en un
ambiente social de ser posible. Después de que hayan estado con ella, averigiie si
les cayd bien y si disfrutarian trabajando a su lado. Sino es asi, quizés no sea la
persona adecuada. El Principio de Amistad que describo en mi libro 25 Maneras de
ganarse a la gente, siempre se aplica: “En igualdad de condiciones, la gente
trabajard con individuos que les cae bien; en desigualdad de condiciones, lo

seguirdn haciendo”. La quimica importa.

Caracter

El buen caracter posibilita la confianza. La confianza facilita las fuertes
relaciones. Las relaciones fuertes viabilizan la tutoria. Es imposible desarrollar a
alguien en cuyo caracter usted no confia.

El carécter es lo que cierra la brecha entre conocer y hacer. Alinea intenciones
con accion. Esa conexion es atractiva, y también esencial para un liderazgo sensible
y creible. Si sospecho que alguien a quien pienso reclutar no tiene buen caracter, no
sigo adelante.

Jim Rohn observo: “La buena gente se encuentra, no se cambia”. El dijo que le

199



llam¢ la atencion el lema de una compaifiia: “No ensefiamos a la gente a ser
agradable. Simplemente contratamos gente agradable”. Rohn creia que ese era un
buen consejo. También se aplica al buen liderazgo. Si usted entra en una relacion

de tutoria esperando cambiar el caracter de una persona, tenderd a desilusionarse.

“La buena gente se
encuentra, no se
cambia”.

—Jim Rohn

Talento

Durante la postemporada de la NBA oi al comentarista y ex jugador Charles
Barkley explicar la diferencia entre un jugador estrella y uno de refuerzo. “Los
jugadores estrella cumplen en ftodo momento los requerimientos necesarios para
ayudar al equipo—explico Barkley—. Los jugadores de refuerzo lo hacen a veces”
(énfasis mio). ;Qué determina la diferencia entre estas dos clases de jugadores? El
talento.

Realizacion en el Nivel 4 es sacar lo mejor de la gente. Frustracion es tratar de
sacar lo que no se tiene. Siusted quiere desarrollar personas y ayudarles a
convertirse en buenos lideres, no debe preguntar qué quisieran poder dar, sino solo
qué tienen la capacidad de dar. No siempre me ha sido facil evaluar el talento de
otras personas. Esto me fue especialmente dificil a principios de mi carrera de
liderazgo. Pero con experiencia comencé a ver patrones en la gente.

Al observar lideres potenciales trate de evaluarles la destreza en los siguientes

aspectos:

e Estrés: habilidad para soportar y enfrentar presion, fracaso, fechas limite y
obstaculos.

e Talento: habilidad para lograr que se hagan las cosas.

e Pensamiento: habilidad para ser creativos, desarrollar estrategias, solucionar
problemas y adaptarse.

e Liderazgo: habilidad para congregar seguidores y levantar un equipo.
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e Actitud: habilidad para mantenerse positivos y firmes en circunstancias

negativas.

El objetivo de usted como lider deberia ser identificar cudl es la capacidad en
esos lideres potenciales, y reconocer cudl creen ellos que es el talento que tienen, y
motivarlos, desafiarlos y equiparlos de tal manera que cierren la brecha entre lo uno

y lo otro.

Contribucion

Algunos individuos poseen un factor X. Son ganadores. Contribuyen mas alla
de sus responsabilidades laborales y levantan el rendimiento de todos en el equipo.
Cuando usted descubre personas con estas caracteristicas, reclutelas. Es una alegria
desarrollar ese tipo de seres y todo lo que invierta en ellos se le reembolsa con
interés compuesto.

Una de esas personas en mi vida es Mark Cole, a quien mencion¢é antes. Mark
ha estado trabajando conmigo durante doce afios y tiene una trayectoria de mejorar
todo lo que toca. Quienes trabajan con €l rinden méas como resultado de su
contacto. Ha sido una alegria desarrollarlo debido a su corazon de siervo y a sus
habilidades superiores. jQué combinacion!

Una vez en que me hallaba almorzando con el entrenador Lou Holtz, me dijo
con una sonrisa: “He tenido buenos y malos jugadores. Soy mejor entrenador con
buenos jugadores”. Lo mismo se aplica a los lideres. Si usted quiere ser mejor,
reclute mejores jugadores. Si desea desarrollar mejores lideres, reclute gente con

potencial segln las cuatro caracteristicas descritas.

“He tenido buenos y
malos jugadores. Soy
mejor entrenador con

buenos jugadores”.

—Lou Holtz

2. Posicionar: Poner la persona correcta en la posicién
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correcta

Red Auerbach gan6 nueve campeonatos de la NBA como entrenador de los Celtics
de Boston, y dieciséis campeonatos en total como entrenador, administrador
general, y presidente de directivos. Pocos lideres deportivos en alguna parte se han
acercado a sus logros. Una vez, cuando le preguntaron el porqué de su éxito,

Auerbach contesto:

La primera vez que empecé a entrenar me dijeron que pusiera a mis cinco
mejores jugadores en la cancha. Pero aprendi temprano que esa no era la
clave del éxito. Poner en la cancha a los cinco mejores jugadores no nos
haria ganadores, sino poner en la cancha a los cinco jugadores que mejor
podrian trabajar juntos. Ganamos campeonatos por agrupar individuos que

no siempre fueron nuestros mejores jugadores.

En otras palabras, no basta con solo reclutar buenos jugadores. Un lider debe
juzgar donde calzan mejor esos jugadores en el equipo, y ponerlos alli. Para hacer
eso debe tener una imagen clara de las fortalezas y debilidades de cada jugador y
comprender como armonizan todos ellos en la necesidad del equipo.

El escritor Jim Collins ha ayudado a muchos de nosotros a entender este
principio. En su libro De buena a grandiosa escribe acerca de la importancia de
tener las personas apropiadas en los asientos adecuados del autobus. Los individuos
exitosos encuentran su sitio correcto. Los lideres que triunfan ayudan a su gente a
encontrar los asientos adecuados. A veces eso requiere mover personas hasta
encontrar donde hacen la mayor contribucion. Eso en ocasiones significa intentar y
fallar. Como lider, usted deberia tomarse las cosas con calma. Posicionar
correctamente a su gente es un proceso, y lo debe tomar de ese modo. Pero sino
lo hace, nunca les ayudard a alcanzar su potencial, ni creard un equipo de

trascendencia victoriosa como lo hizo Red Auerbach.

3. Modelar: Mostrar a otros como liderar

Una vez lei una historia acerca de una mujer que llevo a su hijito a ver al lider
hindid Mahatma Gandhi.

—Mahatma—ypidi6 la mujer—. Digale por favor a mi pequefio hijo que deje de
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comer caramelos.

—Regrese en tres dias—contesté Gandhi.

Pasaron tres dias y la mujer regresé con su hijo.

—Jovencito, deja de comer caramelos. No te hacen ningiin bien.—manifesto
Gandhi al muchachito.

—¢Por qué nos pidid que nos fuéramos y regresaramos en tres dias?—
cuestiono perpleja la mujer—. No comprendo.

—Le pedi que volviera en tres dias con el muchacho—replico el lider—,
porque hasta hace tres dias yo también comia caramelos. No le podia pedir al nifio
que dejara de comerlos mientras yo no dejara de hacerlo.?

Ya he escrito sobre la importancia de modelar lo que se desea ver en otros, por
tanto aqui no diré mucho maés al respecto. Sin embargo, cuando pienso en
desarrollar a otros, esto es lo que creo que debo modelar con integridad a fin de

ayudar a otros a desarrollarse en el Nivel 4:

Autenticidad: Esta es la base para desarrollar personas.
Servicio: Esta es el alma para desarrollar personas.
Crecimiento: Esta es la medida para desarrollar personas.
Excelencia: Este es la norma para desarrollar personas.
Pasion: Este es el combustible para desarrollar personas.

Exito: Este es el proposito para desarrollar personas.

Mencionaré algo mas: Cuando analizamos el Nivel 3, donde el enfoque es la
Produccion, mencioné la importancia de no descuidar las relaciones de Nivel 2. De
igual modo al enfocarse en el Nivel 4, Desarrollo de Personas, no descuide modelar

aquello en que usted trabajo para establecer en el Nivel 3.

4. Equipar: Ayudar a otros a hacer bien su trabajo

Al humorista Jack Benny lo designaron una vez como director honorario del equipo
de béisbol Estrellas de Hollywood. Mientras el grupo se preparaba para jugar un
partido de exhibicién contra un equipo profesional en Los Angeles, Jack le pasé un
bate a su primer bateador y le dijo: “Ve a la base y batea un jonréon”.

El bateador se poncho, y en forma teatral, Jack Benny dejé de dirigir. “;Cémo

puedo dirigirlos—bromedé—, si no siguen mis 6rdenes?”
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No es suficiente ordenar a las personas lo que deben hacer. Eso no les
desarrolla el potencial. Mds bien, un lider debe ayudarles a hacer el trabajo y a que
lo hagan bien. Peter Drucker sefiald: “La causa principal de no obtener un ascenso
es no considerar detalladamente lo que requiere un nuevo trabajo, ni ayudar a otros

a considerarlo”.

“La causa principal de
no obtener un ascenso
es no considerar
detalladamente lo que
requiere un nuevo
trabajo, ni ayudar a
otros a considerarlo”.

—Peter Drucker

(Como capacita un lider a los miembros de su equipo para hacer el trabajo y
triunfar? El mejor método que he descubierto es un proceso de equipamiento de

cinco pasos. He aqui como funciona:

Paso 1: Lo hago (destreza)

Paso 2: Lo hago y usted observa (demostracion)

Paso 3: Usted lo hace y estoy presente (entrenamiento)
Paso 4: Usted lo hace (potenciacion)

Paso 5: Usted lo hace y alguien mas est4 con usted (reproduccion)

Si adopta este método no solo equipara lideres sino que comenzara a ensefiarles

coOmo equipar a otros, lo cual sienta las bases para convertirlos en lideres de Nivel
4.

5. Desarrollar: Ensenarles a vivir bien

Algo que oigo una y otra vez a lideres estadounidenses que trabajan con individuos

entre veinte y treinta afos de edad es lo talentosos que son... y la poca preparacion
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que tienen para la vida. Algunos especulan que la lucha de esta generacion para
lidiar con los fundamentos de la vida se debe a la desintegracion familiar y a la
ausencia de padres firmes en casa. Cualquiera que sea la causa, es responsabilidad
de un lider de Nivel 4 ayudar a la gente a aprender a vivir bien. Si lo inico que
usted esta ensefiando a un nuevo lider es a tener éxito en el lugar de trabajo, en
realidad no lo est4 desarrollando para triunfar, porque en la vida hay mucho mas
que el trabajo y la profesion.

El filosofo griego Socrates expreso: “El individuo lidera con el fin de que sus
seguidores logren desarrollar su potencial como seres humanos, y en consecuencia

prosperen”. Ese deberia ser el objetivo de usted como lider al desarrollar personas.

“El individuo lidera con
el fin de que sus
seguidores logren
desarrollar su potencial
como seres humanos, y
en consecuencia
prosperen’.

—Socrates

El Centro para el Liderazgo Creativo ha observado que tres elementos clave
motivan en otros el desarrollo del liderazgo: evaluacion, desafio y apoyo. ;Qué

significan estos elementos para usted como lider desarrollador?

Evaluacion

Como lider de Nivel 4 usted deberia buscar continuamente fallas en cuanto a

las habilidades de vida de alguien a quien lidera y desarrolla. Pregintese:

(Donde parece estar fallando esta persona?

(Donde estan los puntos ciegos de esta persona?

(Qué me dice mi intuicion que estd “apagado” en la manera de pensar de esta
persona?

(Por qué esta persona no estd alcanzando su potencial?
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(A quién esta siguiendo esta persona que podria estar llevandola en una
direccion equivocada?

(Cuando se desempefia bien esta persona?

(Cuando trastabilla esta persona?

(Qué pistas reveladoras puedo hallar que me ofrezcan una idea de donde esta
persona necesita ayuda?

(Donde esté el punto ideal de esta persona?

Un buen lider de Nivel 4 siempre esta pendiente de las debilidades y las ideas
erroneas de un individuo... no para aprovecharse de €l, sino para fortalecerlo y

ayudarle a triunfar.

Desafio

Si usted ha hecho en el Nivel 2 su trabajo de construir una fuerte relacién con
las personas, y se ha probado a si mismo en el Nivel 3 modelando éxito y
productividad, existe gran posibilidad de que le acepten el liderazgo y le aprueben el
desafio de mejorar que usted les lance. Para hacer eso, pida a quienes usted dirige

que hagan lo siguiente:

Leer libros relacionados con sus areas de fortaleza.

Asistir a charlas inspiradoras.

Asumir nuevas y desafiantes tareas en sus puntos ideales.

Practicar disciplinas dificiles que les edifique lentamente el caracter.

Reunirse con usted de manera regular para recibir instruccion.

La idea es desafiar a su gente en cada aspecto de sus vidas donde usted vea que
deben mejorar. Pero asegurese de obtener el permiso para hacerlo antes de

comenzar el proceso.

Apoyo

Nadie progresa en la vida sin la ayuda y el apoyo de otras personas. Uno de los
enormes privilegios de liderar gente en el nivel Desarrollo de Personas es ayudar a
nuevos lideres a superar las dificultades de la vida. La manera principal en que lo

hago es permitiendo que aquellos a quienes capacito soliciten reunirse conmigo
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siempre que lo necesiten. En esas ocasiones ellos deben manejar la agenda
haciendo preguntas especificas y dificiles. Les contesto lo mejor que puedo, y a
cambio la proxima vez que nos reunimos les pregunto como aplicaron lo aprendido.
Es dificil que alguien desarrolle al maximo su potencial de liderazgo cuando el
resto de su vida es un desastre. Las habilidades para vivir bien ayudan a una
persona a crear una base firme sobre la cual construir una familia, una carrera y
una vida espiritual. Admito que mi mayor alegria viene de ver gente que alcanza su
potencial de liderazgo, pero también es muy satisfactorio saber que he ayudado a

alguien a disfrutar la vida y a vivirla bien.

6. Facultar: Hacer posible que la gente triunfe

A menudo se afirma que el presidente Theodore Roosevelt asevero: “El mejor
ejecutivo es aquel que tiene suficiente sentido comun en escoger buenos
colaboradores a fin de que hagan lo que €l desea que se realice, y que ademas tiene
suficiente dominio personal para no entrometerse mientras lo hacen”. Lo que
Roosevelt estd describiendo se llama facultar: ayudar a las personas a ver qué
pueden hacer sin nuestra ayuda, y permitirles que lo hagan.

Debo admitir que como lider es dificil no entrometerse. Eso es especialmente
cierto cuando usted conoce muy bien el trabajo que esta delegando pero la persona
a la que lo delega es novata. Sin embargo, delegar trabajo a otros es una conexion

esencial para facultarlos y finalmente desarrollarlos como lideres.

Cuando confio en la
gente que faculto
pongo un poco de mi
mismo en manos de
esas personas.

Cuando usted delega tareas en los lideres que estd desarrollando debe confiar
en ellos, creer en ellos, y hacer que asuman responsabilidad. La confianza crea un
vinculo entre usted y los involucrados. Cuando confio en la gente que faculto
pongo un poco de mi mismo en manos de esas personas. Cuando estas responden

de la misma manera, la vulnerabilidad compartida crea un vinculo entre ambas
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partes que profundiza la relacion.

Cuando usted cree en otros, los motiva. Pocas cosas los motivan mas que su fe
en ellos. Y la fe debe ser genumna. Fingir que usted cree en ellos no inspira pasion
para brindarles poder. Tampoco se puede prestar fe de alguien mas porque esta no
tendria fuerza. Usted debe aprovechar las experiencias que tiene con otros y el
crecimiento que ya han exhibido. Ademas de ayudarles, esto también le ayudara a
usted. Sino cree en ellos no podré soltarlos y liberarlos para que triunfen.

Al responsabilizar a que quienes trabajan con usted les aumenta las
posibilidades de que obtengan resultados positivos. ;Por qué? Porque todos nos
centramos en objetivos. Las personas trabajan mejor con plazos y fechas limites.
Por lo general asi cumplen con el nivel de expectativas de un lider. Sin

responsabilidad la gente se desvia. Con ella, logra resultados.

7. Medir: Evalue a quienes desarrolla para maximizarles
los esfuerzos

Muchas personas observan equipos deportivos ganadores, y a menudo tienden a
atribuir el éxito a lo experto que es el entrenador. Pero los partidos no se ganan por
lo que el entrenador sabe, sino por lo que sus jugadores han aprendido de ¢l
(Coémo puede usted medir esto como lider? Juzgando cuan libremente pueden
funcionar los miembros de su equipo.

El Centro para la Eficacia Organizacional en Cincinnati, Ohio, sugiere que hay
diferentes grados de habilidad en cuanto a la delegacion de poder, basados en cuan
independientemente pueden trabajar los miembros de un equipo. He aqui los seis

grados que este centro reconoce, del menos al més independiente.

1. Investigar. Informar. Yo decidiré qué hacer.

2. Investigar. Informar alternativas con ventajas y desventajas y brindar su
recomendacion.

3. Investigar. Hacerme saber lo que desea hacer, pero no lo haga a menos que
yo lo autorice.

4. Investigar. Hacerme saber lo que desea hacer y hacerlo a menos que yo le
diga no.

5. Actuar. Hacerme saber lo que hizo.
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6. Actuar. No es necesario mas contacto.

Cuando usted trabaja en Desarrollo de Personas con miembros del equipo
puede medirles el desarrollo de liderazgo basandose en donde funcionan
tipicamente segun esos seis puntos de referencia. Por supuesto, su objetivo es
ayudarles a convertirse en lideres que puedan actuar sin necesidad de su aporte.
Cuando los lideres que desarrolla alcanzan ese punto de referencia, entonces tanto
ellos como usted estan listos para llevar al equipo al nivel superior de liderazgo, el

Nivel 5, que analizaremos en la ltima seccion de este libro.
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Las leyes del liderazgo en el nivel Desarrollo de
Personas

A medida que se esfuerza por dominar el nivel de liderazgo Desarrollo de

Personas, tenga en cuenta por favor como entran en juego las Leyes del Liderazgo.

La Ley del Proceso El liderazgo se desarrolla
diariamente, no en un dia

Sin importar cudnto usted desee ser un buen lider, le llevard tiempo mejorar su
liderazgo, pues este se desarrolla diariamente, no en un dia. De igual modo,
desarrollar gente también lleva tiempo. Usted no puede hacer que eso suceda
usando una mentalidad de “microondas”. Tiene que estar dispuesto a dar un paso a
la vez. Debe invertir muchas horas de tutoria y esperar meses, afios y a veces
décadas para que las personas se desarrollen como buenos lideres. Pero el esfuerzo
vale la pena. Solo recuerde que guiar no es una carrera. Si usted corre a toda prisa
para tratar de llegar en primer lugar, terminara solo. Los lideres que alcanzan el

Nivel 4 cruzan la meta acompafiados de aquellos a quienes han desarrollado.

Guiar no es una carrera.
Si usted corre a toda
prisa para tratar de
llegar en primer lugar,
terminara solo.

La Ley de la Adicion Los lideres afnaden valor al servir a
otros

Cuando yo era un lider joven pensaba: Seria fabuloso tener personas que
siguieran mi vision y me ayudaran a lograrla. Apenas podia esperar a que otros
me pusieran de primero en sus vidas. Me hallaba liderando por todas las razones

erroneas. Los buenos lideres ponen primero a su gente, no a si mismos.
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Si usted quiere llegar a ser un gran lider, sirva a quienes dirige. Que el éxito de
ellos sea el suyo. Clarifiqueles la manera de lograrlo. Invierta en ellos para que
triunfen. Mantenga una mentalidad de siervo. Muchas personas van tras el éxito.

Pocas van tras el éxito de su gente.

La Ley del Circulo intimo El potencial de un lider lo
determinan quienes estan cerca de él

Los mayores niveles de rendimiento en la vida no los puede conseguir nadie que
trabaje solo. Las personas se necesitan unas a otras. Si usted es un lider con una
gran vision, no podra cumplirla sin un equipo de lideres... un circulo intimo. Esta
gente le ayudard a liderar y a lograr metas, y casi siempre es como una familia
extendida. Siusted desea tener un gran circulo intimo, entonces comience a
desarrollar a otros. Solamente levantando lideres e invitandolos a ir tras la vision
junto con usted, logrard grandes cosas.

Nicolds Maquiavelo dijo: “El primer método para calcular la inteligencia de un
gobernante es observar a los hombres que lo rodean”. Observe las personas
alrededor de usted. ;Qué capacidad tienen? ;Qué se puede decir respecto de la
integridad de ellas? El circulo intimo es la imagen mas exacta de la vida del lider
que tienen. Si a usted no le gusta lo que ve, entonces invierta mas de si mismo en
lideres potenciales y conviértalos en triunfadores. Ellos a su vez haran lo mismo

por usted.

“El primer método para
calcular la inteligencia
de un gobernante es
observar a los hombres
que lo rodean”.

—Nicolas Maquiavelo

La Ley de Potenciacion Solamente lideres seguros
facultan a otros

Una vez oi a Jack Welch expresar en una entrevista que cuando estaba en GE
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observo dos clases de lideres: los que ocultan a sus jugadores clave y los que los
promocionan. Dijo que los lideres que ocultaban a sus mejores personas tenian un
espiritu egoista. Por el contrario, aquellos que promocionaban a otros y los
potenciaban al maximo tenian un espiritu generoso.

Los lideres no llegan al Nivel 4 a menos que estén dispuestos a capacitar,
promocionar y liberar a otros para que dirijjan. Eso requiere gran seguridad y
mentalidad de abundancia. Si usted quiere triunfar en el nivel de liderazgo
Desarrollo de Personas, dediquese a tratar con sus inseguridades a fin de

convertirse en un capacitador de otros lideres.

La Ley del Crecimiento Explosivo Para ahadir
crecimiento, lidere seguidores; para multiplicarse, lidere
lideres

La productividad del liderazgo y el impacto organizacional empiezan a darse
cuando un lider alcanza el Nivel 3. Esos elementos se multiplican en el Nivel 4.
Cada vez que desarrolla individuos y los ayuda a convertirse en lideres, usted no
solo gana la capacidad que tienen y pone la potencia de ellos para el uso de la
organizacion, sino que también emplea las habilidades de todos aquellos a quienes
estas personas lideran. No existe una manera mas rapida o eficaz de combinar el

tiempo, el esfuerzo y los recursos con que usted cuenta que en desarrollar lideres.

La Ley de la Aceptacion La gente acepta al lider y luego
alavision
Quizas usted observo que esta es la tercera vez que me he referido a la Ley de la
Aceptacion. ;Por qué? Porque desarrollar influencia en otros es un proceso
continuo de granjearse su aceptacion.

Casi nada inspira y estimula mas que ver dirigentes que buscan servir a los
miembros de su equipo y buscan desarrollarles todo su potencial hasta que lleguen
también a ser lideres. Cuando las acciones de los lideres son dignas de sus
posiciones en el Nivel 1, cuando construyen buenas relaciones en el Nivel 2,
cuando modelan productividad en el Nivel 3, y cuando invierten en su gente
desarrollandola en el Nivel 4, las personas van maés alla de tan solo conocer la

vision. La viven. ;Por qué? Porque esa vision cobra vida en el lider. Los demas la
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encuentran inspiradora y estimulante. Y la aceptan.
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Creencias que ayudan a un lider a avanzar al Nivel 5

Si usted ha logrado llegar al Nivel 4, su liderazgo se ha encumbrado, estd mas alto
que 90% del de los demas lideres. Pero aun hay un nivel mas elevado que podria
estar a su alcance. Menos de 1% del total de lideres lo alcanzan. A fin de
prepararse para intentar ese progreso final y brindarse la mejor oportunidad de

llegar a la cima, primero debe adoptar las siguientes creencias:

1. El objetivo principal del liderazgo es desarrollar
lideres, no conseguir seguidores ni realizar el trabajo

Lograr que se haga el trabajo es importante y provechoso. Y liderar a otros y hacer
que le ayuden a conseguir una vision puede ser extraordinario. Pero desarrollar a

otros es aun mas maravilloso. Y deberia ser el objetivo de usted como lider.

Mejorar vidas
individuales de lideres
es la meta mas altruista

en el desarrollo del
liderazgo.

Creo que ya he sentado un buen precedente acerca de como los lideres se
vuelven mas productivos al enfocarse en el desarrollo del liderazgo. Pero creo que
vale la pena decir que mejorar vidas individuales de lideres es la meta mas altruista
en el desarrollo del liderazgo. Cuando se ayuda a otras personas a convertirse en
lideres se les cambia la vida. Cambia la manera en que ven el mundo. Cambia su
capacidad. Aumentan el potencial. Cambia el modo en que estas personas
interactlian con otros. Si se convierten en buenos lideres, se les ayuda no solo a
mejorar sus vidas sino también a mejorar las vidas que impactan. Creo que asi es
como se cambia el mundo para mejor.

(Como hace esto un lider? Aplicando el Principio de Pareto. En el Nivel 3

describi como la regla 80/20 se puede usar para aumentar la productividad. El
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mismo principio se puede utilizar para desarrollar lideres. Como lider de Nivel 4,
usted deberia enfocar 80% de su atencion en desarrollar el mejor 20% de los
lideres que tiene. Ese enfoque le producird el mayor rendimiento. Un puiiado de
lideres le daran a una organizacion un beneficio mucho mayor que cientos de

seguidores.
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Enfocar su desarrollo en el 20% de la cima también lo prepara para triunfar en

el Nivel 5, porque los lideres con mayor potencial y que le brindan la mayor tasa de
rendimiento en su inversion también facilitan la mayor posibilidad de cambiar y

levantar a otros lideres, lo cual es el énfasis en el Nivel 5.

2. Para desarrollar lideres usted debe crear una cultura
de liderazgo

Aunque usted ponga gran énfasis en desarrollar lideres y practicar la regla 80/20, no
podra avanzar al Nivel 5 a menos que también cree una cultura de liderazgo. Jim
Blanchard hizo esto en Synovus. En una entrevista con George Barna, Blanchard
afirmo: “Creo que lo mas importante y dificil es crear en la organizacion una
cultura donde el liderazgo sea realmente primordial. Es de suma importancia que
quienes conforman la compaiia comprendan que esta debe estar orientada en el
crecimiento, y que hacer crecer la gente es lo mas importante. Esto es asi porque
cuando los empleados crecen son los que mejoran a la compaifiia.... Por tanto,
opino que es valioso desarrollar una cultura que sea consciente de la importancia de
desarrollar lideres”. Blanchard hizo luego algunas preguntas criticas que ayudan a

los lideres a examinar si se estan esforzando de verdad en crear una cultura de

215



liderazgo y si estdn poniendo el énfasis adecuado en desarrollar lideres. He aqui las

preguntas:

(Qué porcentaje de la nomina de sueldos se dedica al desarrollo del liderazgo?
(Qué tipo de capacitacion formal se realiza?
(Hasta qué punto se recompensa al liderazgo?

:Disponen de un directorio de buenos tutores?®

Si usted desea empezar a crear una cultura de desarrollo de liderazgo que

cultive lideres de Nivel 5, entonces haga lo siguiente:

Proteja el liderazgo. Defina y modele buen liderazgo.

Enseiie liderazgo. Entrene lideres con regularidad, frecuencia y constancia.

Practique liderazgo. Ayude a emerger lideres para planificar y realizar, fallar y
triunfar.

Prepare liderazgo. Revise el rendimiento de nuevos lideres y corrijales los
errores.

Recompense al liderazgo. Premie el buen liderazgo con pago, recursos y

reconocimiento.

Si usted hace que el propdsito de su organizacion sea proteger, ensenar,
practicar, preparar y recompensar al liderazgo, entonces las personas querran
convertirse en buenos lideres. Se esforzaran por ayudar a otros a ser buenos

lideres. Y reventara el potencial de la organizacion para cumplir su vision.

3. Desarrollar lideres es un compromiso de por vida, no
una carga laboral

Los lideres de Nivel 4 desarrollan personas, los de Nivel 5 incesantemente
desarrollan lideres durante toda la vida, y aquellos a quienes levantan también
desarrollan lideres. Este se convierte en un estilo de vida que practican todo el
tiempo y lugar, y no en un programa que se implementa o una tarea que se
desempena de vez en cuando. Asesorar es un manto que usan de buena gana, y
luchan por agregar valor a otros. Los lideres de Nivel 5 valoran esto porque han

pasado de buscar una posicion de €xito, a ejercer un papel de enorme
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trascendencia.

Vivimos en un mundo necesitado. Si usted se pregunta a menudo: ;Como
suplir tantas necesidades?, entonces comprenda por favor que las mayores
necesidades nunca se supliran a menos que equipemos lideres que puedan
dedicarse a suplir esas necesidades. Esta es una de las razones de que yo capacite
lideres. Creo que esta es una causa digna de un compromiso de por vida. Espero
que usted acepte el desafio de desarrollar personas y levantar lideres. Si lo hace, no

se arrepentira.
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Guia para crecer a través del Nivel 4

Al reflexionar en las ventajas, desventajas, mejores conductas y creencias
relacionadas con el nivel Desarrollo de Personas para el liderazgo, use las siguientes

pautas que le ayudaran a crecer como lider:

1. Esté dispuesto a seguir creciendo: Casi no hay nada peor que un maestro
sin disposicion de aprender. Usted como lider reproducira lo que es. Si sigue
siendo ensefiable, su gente también lo sera. Si su mente esta cerrada, asi seran
las mentes de quienes lidera. ;CoOmo mantenerse creciendo y teniendo una
mente abierta? Primero, conserve un espiritu dispuesto a aprender, el cual
afirma: Todos me pueden enserniar algo. Todo me puede enseniar algo.
Segundo, manténgase en un plan de crecimiento. Es imposible ayudar a otros
a crecer de manera intencional si usted no est4 creciendo de igual modo. Y he
aqui la buena nueva: Si ya ha estado invirtiendo en su desarrollo personal,
(adivine qué? Ya ha hecho gran parte del trabajo duro. Simplemente siga

aprendiendo.

Casi no hay nada peor que un
maestro sin disposicion de
aprender.

2. Decida que las personas son dignas del esfuerzo: El humorista y escritor
David Sedaris declard: “No he tenido la més leve idea de como cambiar a las
personas, pero ain mantengo una larga lista de posibles candidatos por si
alguna vez averiguo como hacerlo”. Esa no es la forma de enfocar el
Desarrollo de Personas. Usted no deberia adoptar ese enfoque por el hecho
de que haya personas que le causen problemas, y desee cambiarlas, sino
porque las personas valen la pena, y porque usted esta dispuesto a tomarse la
molestia de ayudarlas. Si atn no ha tomado esa decision, tomela antes de

participar en el proceso.
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“No he tenido la mas leve
idea de cdmo cambiar a las
personas, pero aun
mantengo una larga lista de
posibles candidatos por si
alguna vez averiguo como
hacerlo”.

—David Sedaris

3. Trate con sus inseguridades: Los lideres que temen que los vean mal o que
los reemplacen casi nunca desarrollan otros lideres. Si esa descripcion se
aplica a usted, entonces debe tratar con esos asuntos para que pueda abrirse
paso hacia niveles superiores de liderazgo. Pase algo de tiempo con aquellos
en quienes confia y que lo conocen suficientemente bien como para tratar
asuntos que a usted le conciernen. Pidales ayuda y rendicion de cuentas. Si es
necesario, consiga el consejo de un asesor profesional. Haga lo que sea
necesario, porque los lideres inseguros no desarrollan a nadie, y quienes no lo
hacen nunca llegan a ser lideres de Nivel 4.

4. Reclute las mejores personas que pueda desarrollar: La mayoria de
lideres invierten su tiempo y energia con personas equivocadas: el 20% de la
parte inferior. Los individuos que por lo general ocupan la mayor parte del
tiempo del lider son los problematicos, quejumbrosos y conflictivos. A
menudo estos son los que tienen el menor potencial para liderar y sacar
adelante la organizacion. Los lideres de Nivel 4 enfocan su tiempo y energia
en el 20% de la parte superior: quienes no necesitan atencion pero que se
beneficiarian mas de ella. Observe a todas las personas en su esfera de
influencia. ;Cudles poseen el mayor potencial para liderar y crear un impacto?
En esta gente debe enfocar la capacitacion y el desarrollo.

5. Comprométase a pasar el tiempo necesario desarrollando lideres:
Desarrollar personas lleva mucho tiempo; para liderar en el Nivel 4 usted debe
dedicar aun la mitad de su tiempo haciéndolo si quiere invertir de manera
adecuada en esas personas. Para hacerlo establezca primero un sistema de

apoyo que lo libere de responsabilidades; si tiene que hacer todo usted mismo
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tendrd poco tiempo para guiar a otros. Después determine la cantidad de
tiempo que brindara a alguien, basado en el potencial de esa persona. El valor
de un lider est4 en la inversion que hace en otros, no en lo que pueda hacer
personalmente. Esa inversion se debe hacer con sabiduria y deberia ser una
maxima prioridad.
. Cree un proceso de desarrollo personal: Benjamin Franklin observo: “El
ojo del maestro realizara mas trabajo que sus dos manos”. La habilidad de
ver, discernir y analizar es esencial para desarrollar gente. Los lideres de Nivel
4 reconocen las habilidades en las personas y trabajan fluidamente con ellas.
Pueden guiar a otros con diferentes talentos, temperamentos y estilos.
Aunque el promedio de lideres trata de guiar a todo el mundo del mismo
modo, los de Nivel 4 lideran a cada quien de forma distinta. Eso requiere
creatividad y confianza.

Una vez dicho esto, debo agregar que los lideres de Nivel 4 también
originan estructura y estabilidad en el proceso de desarrollo. Para hacerlo

tenga en cuenta las siguientes pautas:

* El proceso debe ser diario. El secreto de su éxito lo determina su
programacion diaria. Nadie saca nada bueno de algo que rara vez practica.

* El proceso debe ser medible. Aunque el crecimiento empieza internamente,
se debe demostrar externamente. Por eso las metas de crecimiento deben
ser algo que usted y su discipulo puedan ver y verificar. Si esa persona no
sabe a donde se esta dirigiendo, ;como va a saber si alguna vez llego alli?

* El proceso debe incluir aspectos que la persona valore. Siusted incluye
aspectos que los demds deseen se veran motivados a lograrlos.

* El proceso se debe alinear con las fortalezas que usted tiene. Cuando
alguien me pide tutoria, mi primera pregunta es: “;En qué area?”” Solo hago
bien algunas cosas y puedo ayudar a la gente en las areas de mis fortalezas.
Al prepararse para desarrollar personas, enseiie desde esas fortalezas y
anime a quienes lidera a buscar a otros que puedan ensenarles en areas en
que usted no puede hacerlo.

* El proceso debe encajar en el plan ambicionado. En mi libro Put Your
Dream to the Test [Ponga a prueba su suefio] declaro que mientras mas

razones validas tenga una persona para realizar su sueflo, mayores seran las
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7.

10.

posibilidades de conseguirlo. Razones validas también aumentan las

posibilidades de que una persona siga adelante con su crecimiento personal.

Aunque el crecimiento
empieza internamente, se
debe demostrar
externamente.

Nunca trabaje solo: Uno de los secretos para desarrollar lideres en el Nivel 4
es que, tan a menudo como le sea posible, usted tenga a su lado a quienes
guia para que puedan aprender a pensar y a actuar en una variedad de
situaciones. Inicialmente su objetivo debe ser que lo vean como modelo de
liderazgo. Pero lo mas pronto posible delégueles responsabilidades que usted
pueda supervisar; y apenas estén listos, deles poder para que actiien por
cuenta propia.

Armonice las partes suaves y duras del desarrollo: Los lideres de Nivel 4
deben abordar simultdneamente problemas de las personas y asuntos
comerciales, y tienen que ser capaces de realizar ambos aspectos de manera
eficaz. Ese es un arte. Mientras trabaja en desarrollar personas, mantenga un
enfoque relacional con ellas, valorandolas y afiadiéndoles valor. Al mismo
tiempo haga lo posible por obtener un buen resultado. Escriba una filosofia
que le ayude a hacer las dos cosas. Por si le es de ayuda, escriba sus
prioridades y pongalas en orden de importancia como una guia.
Responsabilicese por dinamizar a otros: Aunque es verdad que la gente
que usted desarrolla debe estar motivada, también es cierto que los lideres
crean energia e inspiran a otros hacia el logro de objetivos. Al trabajar en
desarrollar a otros, trate de crear un proceso emocionalmente comprometedor
que los anime a tomar riesgos y a disfrutar lo que viven. Demasiados lideres
se desconectan. Tienen una mentalidad alienante, no atrayente, de “‘eso no es
nada nuevo”. Por el contrario, si usted tiene una manera de pensar de “eso
me agrada”, atraerd a las personas y querra dar lo mejor de si cuando
participe en los proyectos que les exponga.

Permanezca accesible como lider; modelo a seguir; y capacitador: Una

puerta y un corazon abiertos invitan a las personas a entrar a la vida de un
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lider. Tal apertura solamente viene cuando un lider la inicia y se
responsabiliza por exhibirla. Le animo a tomar esa responsabilidad, porque
cuando lo haga desarrollard un vinculo especial con su gente. Apertura,
humildad y transparencia siempre serdn factores muy eficaces. Estas
cualidades permiten a otros hacer preguntas, tomar riesgos y ser ellos mismos.

Y lleva el desarrollo del liderazgo a un nivel totalmente nuevo.
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Nivel 5: EL PINACULO

La mayor realizacién en el liderazgo viene al
desarrollar a otros lideres hacia el nivel 4

al Pinaculo

D Las personas lo siguen debido a quién
es usted y a lo que representa.

_l]_ Desarrulln de personas

Las personas I-:r ﬂgue-n deh.ld.n a lo que usted
ha hecho por ellas.

| t

'3 Fruduccmn

Las personas tn suguen po: 1u que us'ted ha
hecho por la organizacion.

— RELACIOMNES —
Las personas lo siguen porque quieren hacerlo.

| 1

2 Permiso

I Pusu:lun

Las persenas Io irguen pnrq-e tienen que hacerlo.
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R aro es el lider que llega al Nivel 5: El Pinaculo. El liderazgo en este nivel no solo
es el climax de liderar bien en los otros cuatro niveles, sino que también exige un
alto grado de capacidad y cierta cantidad de habilidad natural de liderazgo. Se
necesita mucho para poder desarrollar a otros lideres a fin de que alcancen el Nivel
4; y eso es lo que hacen los lideres de Nivel 5. Quienes llegan al Nivel 5 lideran tan
bien y por tanto tiempo, que crean un legado de liderazgo en la organizacion a la
que sirven.

Los lideres Pinaculo se destacan de los demads. Estan un escalon por encima, y
parecen llevar el éxito adondequiera que van. El liderazgo en este encumbrado nivel
levanta a toda la organizacion y crea un ambiente que beneficia a todos en ella, lo
que contribuye al éxito general. Los lideres de Nivel 5 a menudo poseen una

influencia que trasciende la organizacion y la industria en que se desempenan.

Quienes llegan al Nivel
5 lideran tan bien y por
tanto tiempo, que crean
un legado de liderazgo
en la rganizacion a la
que sirven.

La mayoria de lideres que llegan al Pindculo lo hacen al final de sus carreras.
Pero este nivel no es un lugar de descanso en que los lideres se detienen a observar
sus logros, sino un lugar de reproduccion desde el cual hacen el mayor impacto de
sus vidas. Por eso quienes llegan al nivel Pindculo deben aprovechar al maximo
mientras puedan. Con gratitud y humildad deben levantar tantos lideres como
puedan, emprender tantos desafios grandiosos como les sea posible, y extender su
influencia para marcar una diferencia positiva mas alld de su organizacion e

industria.
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Ventajas del Pinaculo

La influencia que usted ha conseguido se extiende mas alla de
su alcance y su tiempo

Cuando escribi acerca del Nivel 1 manifesté que a medida que se asciende en Los
5 Niveles de Liderazgo, las ventajas aumentarian mientras las desventajas
disminuirian. Sin embargo, El Nivel 5 no se ajusta a ese patrén. En el Pinéaculo solo
veo tres ventajas importantes. Pero aunque son pocas, cada una tiene tremendo

peso y enorme impacto.

1. El liderazgo Pinaculo crea una organizacion de Nivel 5

Muchas empresas parecen luchar por mantenerse con vida. Otras batallan para
avanzar lentamente hacia el crecimiento o el aumento de rentabilidad. Mientras
tanto, unas pocas organizaciones se levantan por sobre las demds y parecen
funcionar en un nivel extraordinariamente alto. ;Cual es su secreto? El liderazgo.
Grandes organizaciones tienen grandes lideres, y las excelentes que funcionan a la
mayor capacidad (Nivel 5) llegan a ser lo que son porque las dirigen lideres de
Nivel 5.

General Electric se ha mantenido durante décadas como empresa modelo. Ao
tras afio la revista Fortune menciona a GE como una de las diez firmas con mejor
liderazgo en el mundo. ;Por qué? Porque por muchos afios ha estado liderada por
Jack Welch, un lider de Nivel 5, cuyo énfasis ha sido desarrollar a otros hasta llegar
a ser lideres de Nivel 4: aquellos que producen otros lideres.

Puesto que los lideres de Nivel 5 capacitan gente para liderar a mayor escala,
levantan la tapa del liderazgo para todos en la organizacion. Ya que producen
muchos lideres y lo siguen haciendo durante sus largas carreras, sus empresas
desarrollan una mentalidad de abundancia. Las personas en la organizacion reciben
muchisimas oportunidades y esperan seguir recibiéndolas. Con el desarrollo de cada
lider y la bisqueda de toda oportunidad, la firma se sigue fortaleciendo. A la larga,
el liderazgo se convierte en parte de su ADN. Y aunque un lider ceda el puesto o se

jubile, hay muchos otros lideres listos y dispuestos a tomar su lugar porque las
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organizaciones de Nivel 5 tienen una estructura de produccion de lideres.

Ya que los lideres de Nivel 5 se han abierto paso a través de cada nivel a fin de
llegar a la posicion Pin4culo, entienden y practican el liderazgo en un nivel alto.
Han experimentado varios tipos de transformacion con cada transicion de un nivel a
otro. Como resultado tienen la perspicacia que les ayuda a reconocer donde se
hallan otros lideres en el proceso, y los ayudan a superar los cambios requeridos

para que avancen al siguiente nivel.

2. El liderazgo Pinaculo crea un legado dentro de la
organizacion

Los lideres de Nivel 5 desean hacer algo mas que dirigir bien una organizacion.
Quieren hacer mas que tener éxito. Desean implantar un legado. El periodista
Walter Lippmann tenia razén cuando afirmo: “La prueba definitiva de un lider es
que deja en otros hombres detrds de €l las convicciones y la voluntad para seguir
adelante”. Siusted alcanza el Pindculo del liderazgo tiene una oportunidad de
impactar mas alld de su posicion y tal vez mas alld de su propia vida. Lo logra
desarrollando una generacion de lideres que a su vez desarrollen a la siguiente

generacion de lideres.

“La prueba definitiva de
un lider es que deja en
otros hombres detras

de él las convicciones y
la oluntad para seguir

adelante”.

—Walter Lippmann

Los lideres de Nivel 5 se miden por el calibre de los lideres que desarrollan, no
por el calibre de su propio liderazgo. Su enfoque del liderazgo cambia como
corresponde. Larry Bossidy, ex director ejecutivo de AlliedSignal, entendi6 esto

cuando pregunto:
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(Como me estoy desempefiando como lider? La respuesta es: como se

desempefie la gente que usted dirige. ; Aprenden? ;Manejan conflictos?
(Inician cambios? Cuando usted se jubile no recordara lo que hizo en el
primer trimestre de 1994.... Lo que recordara es a cudntas personas

desarrollo.

No solo eso, usted recordard cuédn bien las desarrolld y cudn eficazmente esas
personas pudieron continuar después de que usted dejara de liderarlas. En
organizaciones de Nivel 5, cuando el lider maximo cede el puesto, por lo general
hay muchos otros listos a levantarse y tomar las riendas. Y la organizacion
experimenta una continuidad desconocida para otras empresas con lideres de

menor valia.

3. El liderazgo Pinaculo provee una plataforma extendida
para liderar

En Estados Unidos creemos que todo el mundo tiene derecho de hablar. Pero hasta
en una sociedad libre debemos ganarnos el derecho de ser oidos. Los lideres de
Nivel 5 han pagado la cuota y se han ganado ese derecho. Y debido a que lideran
bien y desarrollan a otros para hacer lo mismo, su influencia se extiende mas alla de
su alcance. Quienes no se hallan en su esfera directa de influencia oyen hablar de
ellos y les piden consejo. Los lideres de Nivel 5 pueden cruzar las lineas de su
industria o su area de especializacion para hablar con autoridad. La gente los
respeta por quiénes son y por lo que representan. Eso les brinda una plataforma
mayor ¢ influencia extendida. Muchas veces tienen la oportunidad de lograr un
impacto mas amplio en la sociedad o de hacer avanzar la causa del liderazgo,

redefinirlo e invertirse en la siguiente generacion de lideres.

En Estados Unidos
creemos que todo el
mundo tiene derecho

de hablar. Pero hasta en
una sociedad libre
debemos ganarnos el
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derecho de ser oidos.

Piense en los grandes lideres del gobierno, los negocios, la educacion y la fe. Su
influencia supera con creces a las organizaciones que dirigen. La autoridad de
Nelson Mandela tiene pocas fronteras. Todo el mundo lo respeta. Jack Welch ya no
lidera General Electric, pero internacionalmente se busca su asesoria en liderazgo.
Durante décadas los presidentes de los Estados Unidos han buscado el consejo de
Billy Graham. La influencia de estos lideres es extensa y su reputacion es
legendaria.

Con esta influencia extendida viene la responsabilidad de manejarla con
integridad. Los lideres de Nivel 5 entienden que la mas elevada posicion de
liderazgo no es un lugar para ser servidos por otros sino para servir a los demas.
Tampoco es un lugar para recibir sino para dar.

Hace poco Margaret y yo vimos evidencia de tal mayordomia cuando visitamos
el Museo Nobel en Estocolmo, Suecia. Nuestro guia nos conté historias de grandes
hombres y mujeres que han hecho de nuestro mundo un lugar mejor en el cual
vivir. Uno de quienes recibieron el Nobel fue Albert Einstein, quien una vez

manifesto:

Extrafa es nuestra situacion aqui en la tierra. Todos venimos para una corta
estancia, sin saber por qué, pero a veces aparentemente con el fin de
realizar un propdésito divino. Sin embargo, desde el punto de vista de la vida
cotidiana solo sabemos algo: que el ser humano esta aqui para beneficio de
otros seres humanos... sobre todo para aquellos de cuya sonrisa y bienestar
depende nuestra felicidad, y también para las innumerables almas
desconocidas con cuyo destino estamos conectados por un vinculo de
simpatia. Muchas veces al dia me doy cuenta cuanto de mi propia vida
externa e interna se erige sobre las labores de mis semejantes, tanto vivos
como muertos, y cuan formalmente me debo esforzar por brindar mi aporte

a cambio de lo mucho que he recibido.

La reputacion de Einstein supero las salas de la academia y el campo de la

fisica. Su influencia ha perdurado mucho después de la muerte. Eso es lo que
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ocurre con lideres y pensadores de su talla. Eso es lo que sucede con lideres que
llegan al Pinéculo.

El viaje de liderazgo tiene el potencial de llevar individuos a través de un
proceso de toda la vida en tres fases: aprender, ganar, devolver. Las personas que
al inicio del viaje consiguen una posicion de liderazgo enfrentan una decision. ;Van
a aprender ahora a liderar mejor o van a apoyarse en su posicion, van a proteger su
territorio, y van a jugar al rey de la colina para conservar lo que tienen? Quienes
deciden aprender entran a la fase de aprendizaje y empiezan a avanzar poco a
poco en los niveles de liderazgo. Normalmente, cuando alcanzan el nivel Posicion
comienzan a recibir el reconocimiento y las recompensas del liderazgo. Alli es
cuando la mayoria de lideres entran a la fase de ganancia. Muchos se contentan
con quedarse alli. Trepan la escalera en la organizacion, obtienen el respeto de sus
compaifieros, y obtienen un buen sustento para vivir. Solo aquellos lideres que
deciden darse a otros y desarrollar lideres ingresan a la fase devolucion. Los lideres
que se dedican a desarrollar mas lideres y a invertirse en la tarea, dando lo mejor
de sus energias y recursos para levantar otros lideres, son los tinicos que tienen la
oportunidad de avanzar hasta el Pindculo.

Sin importar donde se encuentre usted en su propio viaje de liderazgo, le animo
a aprender todo lo que pueda y a seguir aprendiendo. Y cuando llegue a la fase de
ganar, no se quede alli. No lidere a otros solo para su propio beneficio. Empiece a
darse a otros y enséfieles a dirigir para que usted pueda entrar a la fase de
devolucion. Hagalo por largo tiempo y suficientemente bien, y tendra la

oportunidad de alcanzar el Nivel 5 y de experimentar sus ventajas.
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Desventajas del Pinaculo

Usted podria empezar a creer que es el unico que importa

Cada nivel de liderazgo tiene sus desventajas. Este nivel no es la excepcion. Pero
he aqui la buena noticia: menos lideres se convierten en victimas de las desventajas
en el nivel Pinaculo que en cualquier otro nivel. ;Por qué? porque es dificil
alcanzar el Pinaculo sin una gran medida de madurez. Cada leccion que los lideres
aprenden en los anteriores niveles se convierte en un freno que les impide
descarrilarse. No obstante, he aqui la mala noticia. Quienes son susceptibles a las
desventajas del Pindculo caen dramaticamente. Pueden desbaratar todo aquello por
lo que han trabajado hasta este momento.

He aqui tres aspectos negativos que usted debe observar si llega al Pinaculo:

1. Estar en el Pinaculo puede hacerle creer que ya llegé

Es ironico, pero uno de los mas grandes peligros para lideres Pindculo en la cima es
similar al de los lideres Posicion en la parte baja: creer que ya llegaron. Si usted
entra al liderazgo con una mentalidad de destino, y la lleva consigo mientras avanza
por Los 5 Niveles de Liderazgo, podria creer que el Pnaculo es un lugar en el cual
descansar, disfrutar la vida, y aprovechar al maximo sus privilegios. Si ese es su

modo de pensar, jcuidado!

Es irénico, pero uno de
los mas grandes
peligros para lideres
Pinaculo en la cima es
similar al de los lideres
Posicion en la parte
baja: creer que ya
llegaron.
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En su libro Como caen los poderosos, Jim Collins escribido que quienes caen
tienen muchas veces una mentalidad enfocada en sus derechos, reforzada por la
arrogancia. Escribi6 que tales lideres “ven el éxito como algo ‘merecido’ y no como
algo fortuito, efimero o hasta dificil de obtener frente a desalentadoras
posibilidades; las personas empiezan a creer que el éxito continuara casi sin
importar lo que la organizacion decida hacer o no”.

Las decisiones de un lider siempre tienen impacto... para bien o para mal. Los
lideres que han llegado a la cima de su profesion o de su organizacion no pueden
subestimar nada. Por buenos que hayan sido en el pasado, ain deben trazar
estrategias, sopesar decisiones, planificar y ejecutar en un nivel elevado. El impetu
puede superar muchos de los problemas, pero ni siquiera el mas fabuloso de los
impetus puede compensar continuamente la negligencia, la arrogancia o la
insensatez.

Tampoco deben tratar a la organizacion como propiedad personal... aunque sea
de su propiedad. Toda organizacion para la cual trabajan personas es un consorcio.
Si usted es el lider, no puede tomar decisiones teniendo en mente solo a usted y sus
intereses personales. A quien mucho se le da, mucho se le demanda.

Quienes alcanzan la cima de su esfera estan siempre en peligro de creer que no
les queda nada por aprender. Si esto sucede, es el principio del fin. Para ser
eficaces los lideres siempre deben estar aprendiendo. Nunca se logra llegar... solo
se puede luchar por ser mejores. Esa es la mentalidad que usted debe llevar todos

los dias de su liderazgo. Si ya termin6 de aprender, esté liquidado.

Si usted ya terminé de
aprender, esta
liquidado.

2. Hallarse en el Pinaculo puede hacerle creer su propia
grandeza

Casi nadie es mas ridiculo que el lider que se toma demasiado en serio y empieza a
creer que es el regalo de Dios para otros. Sin embargo, esto pasa muy a menudo.
La historia esté llena de anécdotas de individuos que se dejaron llevar por su poder

y posicion.
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Uno de esos lideres fue el rey Gustavo Adolfo de Suecia. Conocido como un
brillante comandante militar, durante su reinado elevd a Suecia de potencia menor a
gran potencia en Europa y dio lugar a lo que se ha conocido como la Epoca Dorada
de Suecia. Pero igual que muchos lideres fuertes, comenzé a creer que
automaticamente debia cumplirse todo lo que deseaba hacer.

Mientras peleaba en la Guerra de los Treinta Afios, el rey quiso gobernar en el
Mar Baltico. Para lo cual estuvo decidido a construir un barco que se alzara en
belleza y tamafio por sobre las demds naves. Establecio las medidas y el
armamento de la nave, aunque no tenia experiencia naval, y se los entreg6 a los
constructores. Las siguientes palabras se escribieron respecto de esta aventura:
“Nada puede ser mas impresionante y estar mas dedicado a glorificar a su real
majestad que el hecho de que este barco lleve la decoracidon mas extraordinaria que
alguna vez se haya exhibido en el océano”.

La nave fue llamada Vasa, en honor a la casa real del monarca. A medida que la
guerra rugia, el rey se impacientaba por lanzar el barco al agua. Se hicieron pruebas
de estabilidad, pero el monarca no toleraria un retraso. Entonces el 10 de agosto de
1628 Vasa se puso en marcha en su primer viaje. Miles de espectadores vieron salir
lentamente a la nave desde el puerto de Estocolmo. Pero tan pronto como fue
expuesta a una rafaga comenzo6 a inclinarse, se laded, se llend de agua, |y se hundié
a pocos metros de la playa a menos de una milla de donde sali6! Claramente la
confianza del rey no fue suficiente para mantener a flote su suefo.

Cada vez que un lider comienza a creer su propia grandeza, estd en problemas.
Cuando las personas descuellan en un elevado nivel en su profesion, a su alrededor
surge una clase de mitologia. En las mentes de otros se vuelven més grandes que la
vida. Esto muchas de las veces es una exageracion. Los lideres de Nivel 5 no son
tan buenos como el crédito que la gente les da; y no importa cudnto tiempo o cuan
bien hayan liderado, ninguno esta por sobre las leyes del liderazgo. Las leyes son
como la gravedad. Se aplican a nosotros, creamos o no en ellas.

Si usted llega a ser un lider de Nivel 5 no olvide que igual que todos debi6
empezar en el fondo como lider posicional. Debi6 trabajar en forjar relaciones.
Tuvo que demostrar su productividad. E invertir en las vidas de otros solo ocurrié
con esfuerzo. Tenga confianza, pero también sea humilde. Si se ha convertido en

triunfador, esto solo se debe a que otras personas le ayudaron a lo largo del camino.
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3. Estar en el Pinaculo puede hacerle perder el enfoque

Cuando los lideres alcanzan el Nivel 5 se vuelve extraordinaria la cantidad de
oportunidades que reciben. Todo el mundo quiere oir lo que tales lideres tienen que
decir. Pero muchas de esas oportunidades en realidad no son mas que distracciones
que no ayudaran a la organizacion o a la causa del lider.

En el libro de De buena a grandiosa, Jim Collins cuenta una historia que ilustra
como puede ocurrir esto. El ejemplo que da es del ex presidente de Chrysler, Lee

Iacocca. Collins escribe:

Lee Iacocca, por ejemplo, salvd a Chrysler del borde de la catastrofe al
realizar uno de los giros mas celebrados (y merecidos) en la historia
comercial de Estados Unidos. Chrysler subi6 en el mercado 2,9 veces en un
momento aproximadamente en la mitad del mandato de Iacocca. Sin
embargo, ¢l desvio después su atencion para convertirse en uno de los mas
acreditados ejecutivos en la historia estadounidense. Investor s Business
Daily y el Wall Street Journal registraron como lacocca aparecia
regularmente en programas de entrevistas como Today y Larry King Live,
protagonizaba personalmente mas de ochenta comerciales, y abrigaba la
idea de ser candidato a presidente de los Estados Unidos (citado en cierto
momento: “Dirigir Chrysler ha sido un trabajo més grande que dirigir la
nacion.... Yo podria manejar la economia nacional en seis meses”), y
promociond ampliamente su autobiografia. Se vendieron mas de siete
millones de copias del libro, lacocca, y fue levantado a una posicion de
estrella de rock.... El capital personal del hombre subié mucho, pero en la
segunda mitad de su mandato los valores de Chrysler cayeron 31% por

detras del mercado general.l

Si los lideres que llegan al Pindculo quieren permanecer la mayor cantidad de
tiempo alli, deben mantenerse enfocados en su vision y proposito y seguir liderando
al mas alto nivel.

Me apena admitir que de vez en cuando me he distraido en mi propio liderazgo.
Me ocurrio en EQUIP hace algunos afios. Durante los primeros ocho afios de

existencia de la compafiia nos enfocamos en capacitar internacionalmente a un
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millon de lideres. Lo denominamos El Mandato del Millon de Lideres. Esto
consumid nuestra atencion, y pusimos a trabajar todos nuestros recursos en llevar
adelante el plan. Cuando alcanzamos nuestro objetivo, festejamos. Entregué a cada
miembro del personal, a cada entrenador de liderazgo, y a cada uno de los
principales donantes un anillo en apreciacion por su ayuda. Pero entonces nos
distrajimos. Seguimos capacitando lideres, pero experimentamos una desilusion. No
me enfoqué en un nuevo objetivo, y el equipo tampoco lo hizo. Esa fue mi gran
equivocacion, y esto significd que no utilizaramos el impetu que habiamos obtenido
para seguir avanzando a nuestro ritmo anterior. La buena noticia es que los lideres
de EQUIP se agruparon, identificaron nuestra proxima gran montana, y

reenfocaron una vez mas nuestras energias en realizar el ascenso.

Encuéntrese donde se
encuentre en su viaje
de liderazgo, no olvide
que lo que lo llevé
hasta alli no lo llevara al
siguiente nivel.

Encuéntrese donde se encuentre en su viaje de liderazgo, no olvide que lo que
lo llevo hasta alli no lo llevara al siguiente nivel. Cada paso hacia el frente requiere
concentracion y una disposicion de seguir aprendiendo, adaptandose, formando
estrategias, y trabajando. Usted no permanece en lo alto sin vision, humildad y

trabajo duro.
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Mejores conductas en el Nivel 5

Como usar el Pinaculo como una plataforma para hacer algo
mas grande que usted mismo

El liderazgo siempre deberia enfocarse en los demas, no en el lider. Eso se aplica
en todo nivel, y es especialmente importante en el Nivel 5 porque tener gente que
siga por profundo respeto es la cuspide del liderazgo. Los lideres Pinaculo tienen
mucho talento, y deben usarlo bien mientras estan en la cima para hacer mas que

ayudarse a si mismos. He aqui mis sugerencias:

1. Asegurese de que haya suficiente espacio en la cima

Una de las cosas mas importantes que puede hacer cualquier lider de Nivel 5 es
hacer espacio en lo alto para otros lideres. La mayoria de lideres tienen como
objetivo cultivar seguidores. Pero reunir seguidores no crea espacio para otros
lideres. Como lider Pindculo usted debe crear ese espacio, lo cual empieza en el
Nivel 4 con el desarrollo de lideres. Si continuamente hace eso y promueve lideres
cada vez que pueda, usted crea en la organizacion un ciclo de cambio positivo que
abre espacio para lideres. Eso podria parecer contrario a la intuicion. ;No crearia
menos espacio tener mas lideres? No. Y he aqui la razén: cuando usted desarrolla
un lider que desarrolla a otros, esta creando mas espacio en la cuspide porque
aumenta el tamafio y el poder de la organizacion como un todo. Cada vez que
usted desarrolla buenos lideres y les ayuda a encontrar un lugar para que lideren e
impacten, ellos reinen mas personas para si. En consecuencia, la organizacion
crece (junto con su potencial) y esta necesita de mas lideres buenos. Este proceso
crea un ciclo de expansion y una clase de impetu hacia la cima para que otros
lideres ayuden a impulsar la organizacion hacia adelante.

Desarrollar lideres desde el nivel Pinaculo requiere gran habilidad e
intencionalidad. No es una tarea facil. Aun mas dificil es desarrollar lideres que se
dediquen a desarrollar a otros lideres en lugar de liderar solamente. Al comparar
lideres que solo tenian seguidores con lideres que desarrollaban a otros lideres,

empecé a notar algunas diferencias sutiles pero claras. He aqui las caracteristicas de

236



un lider de Nivel 5 que desarrolla lideres:

El deseo del lider: Ser reemplazado en vez de indispensable

A principios de mi carrera de liderazgo me gustaba que las personas me
necesitaran. Y era musica para mis oidos cuando alguien me lo decia. Me
encantaba oir cosas como “No lo conseguiriamos sin ti. ;Qué hariamos si te
fueras? Eres el unico lider que nos comprende de veras”. jTristemente yo les creia!

La realidad es que nadie es indispensable. Peor aun, permitir que otros se
vuelvan dependientes hace poco mas que satisfacer el ego de un lider. Este es un
estilo muy limitante de liderazgo que tiene corta duracion.

El primer paso para desarrollar lideres es tener el deseo de desarrollar
individuos que puedan triunfar sin usted. El escritor sobre el liderazgo y ex
ejecutivo de FedEx, Fred A. Manske, hijo, observd: “El lider méximo es aquel que
esta dispuesto a desarrollar personas hasta el punto en que finalmente lo superen en

conocimiento y capacidad”. Ese deberia ser siempre su objetivo en el Nivel 5.

“El lider maximo es
aquel que esta
dispuesto a desarrollar
personas hasta el punto
en que finalmente lo
superen en
conocimiento y
capacidad”.

—Fred A. Manske, hijo

Enfoque del lider: Trabajar en las fortalezas de las personas y no en sus
debilidades

Algunos lideres siguen un enfoque de consejeria para desarrollar a otros. Con
esto quiero decir que se centran en lo que las personas estan haciendo mal o de
manera deficiente, y enfocan su atencion en ayudarlas a corregir esos aspectos. Es

mas, cuando comence mi carrera pasaba mucho tiempo aconsejando a otros. Pero

237



para mi gran frustracion veia poco adelanto en la gente con la que trabajaba. Para
ser justo, en realidad yo no era buen consejero. Pero tuve también un momento de
“;al fin lo entendi!” en que imaginé la razon principal de que no progresaramos. Yo
me enfocaba en las debilidades de las personas. Esa no es manera de desarrollarlas.
Si usted quiere desarrollar personas debe ayudarles a descubrir y fortalecer sus
fortalezas. Alli es donde tienen el mayor potencial para crecer. Ayudar a
desarrollarles las fortalezas es el inico modo de ayudarles a convertirse en lideres

de talla mundial.

La actitud del lider: Ceder poder en vez de acapararlo

(Jugo usted en su infancia a imitar al lider? El objetivo del juego era
mantenerse en la linea del frente por tanto tiempo como fuera posible. Los chicos
que ganaban eran los mas agresivos en tratar de hacer algo que nadie mas podia
imitar. Como lider de Nivel 5 usted debe ser tan agresivo para ceder poder a otros
lideres como solia reservarselo cuando era nino. Eso requiere una actitud de
abundancia en que su mentalidad sea de “liderar juntos”. Usted se debe convertir
en un “potenciador” de talla mundial. Lynne Joy McFarland asevero en el libro
Liderazgo para el siglo XXI: Didlogo con cien lideres destacados: ““Al potenciar
el modelo de liderazgo se pasa de “poder en la posicion™ a “poder en las personas”,
en que a todas se les otorga roles de liderazgo a fin de que puedan contribuir a su
plena capacidad”.

“Al potenciar el modelo
de liderazgo se pasa de
“poder en la posicidén” a
“poder en las
personas”, en que a
todas se les otorga
roles de liderazgo a fin
de que puedan
contribuir a su plena
capacidad”.

—Lynne Joy McFarland
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La perspectiva del lider: Ver lideres potenciales como podrian ser y no como

son

Una de las claves para desarrollar lideres en cualquier nivel es ver a las
personas no como son o como otros las ven, sino como podrian ser. Contribuir a
cerrar la brecha entre como es alguien y la realizacion de su potencial es lo que
motiva a los lideres de Nivel 5 a levantar a otros al Nivel 4. Se requiere poco
talento para ver /o que se es. Se necesita vision, imaginacion, destreza y

compromiso para ver lo que se podria ser... y para ayudar a hacerlo realidad.

El impacto del lider: Conocer lo que se debe saber lleva a un lider de Nivel 5

a desarrollar a un lider de Nivel 4

Liderar y desarrollar lideres no es tarea facil; aquellos con gran potencial solo
seguiran a lideres que los superen... en habilidad, experiencia, o en ambos
aspectos. Alguien con calificacion 9 en el liderazgo no seguird a otro con
calificacion 5. Por eso los lideres Pin4dculo no pueden delegar el proceso de
desarrollar lideres potenciales a otros menos talentosos que aquellos a quienes
sirven de mentores. De otro modo se iran a otra parte a encontrar un lider de Nivel
5 que esté dispuesto a hacerlo. Los mejores lideres potenciales no se quedaran en
la organizacion a menos que usted vaya hasta donde estos se encuentran, les

extienda la mano, y les ayude a avanzar hasta su propio nivel.

2. Guie continuamente lideres potenciales de Nivel 5

He estado ensefiando y escribiendo sobre el tema de liderazgo durante tres décadas
y media, y en ese tiempo he tenido el privilegio de trabajar con muchas
organizaciones. Cada una de ellas ha sido nica con preguntas, necesidades y
condiciones diferentes de cualquier otra. Sin embargo, todas ellas han tenido algo
en comun: jNecesitaban mas y mejores lideres! Ni una sola vez alguien en una
organizacion ha dicho: “Tenemos demasiados lideres. Y los que tenemos son
mejores de lo que queremos. ;Nos podria ayudar a deshacernos de algunos?”
Hace poco asisti a una entrevista entre mi amigo Bill Hybels y el ex director
ejecutivo de General Electric, Jack Welch. Bill le pregunté a Welch acerca de la
sucesion (tema que enfocaré especificamente en un momento). Jack dijo que unos

cuantos afios antes de salir de GE hizo una lista de sucesores potenciales que
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incluia tres categorias: lideres de ¢lite, lideres con potencial, y lideres con
posibilidades remotas... y nombro varias personas.

Mientras Welch hablaba comencé a preguntarme como el hombre pudo elegir
entre los lideres de ¢lite, pero antes de que yo pudiera especular mucho, Welch me
sorprendié al mencionar que su sucesor habia venido de la categoria con
posibilidades remotas. Y eso me hizo pensar en la importancia de la tutoria. Llegué

a estas conclusiones:

1. Se deben tener muchos lideres buenos para seleccionar los mejores.
2. Usted debe dar lo mejor de si a todos los lideres de Nivel 5 porque le podria

sorprender quién termina siendo el mas fuerte.

Cualquiera que sea su potencial de liderazgo, usted debe abrirse paso hasta el
Nivel 4 para asi poder invertir en otros. Pero si llega al Nivel 5 su responsabilidad
es mayor. Solo un lider de Nivel 5 puede levantar otros lideres de Nivel 5. Si usted
ha llegado al Pindculo, dé lo mejor de si a sus mejores lideres potenciales y no deje

de orientarlos.

3. Cree un circulo intimo que lo mantenga bien
cimentado

Cuando los lideres alcanzan el Nivel 4, su circulo intimo los obliga a mejorar. La
ley del circulo intimo dice que quienes estdn mas cerca de los lideres les
determinan el potencial. Los miembros del circulo intimo ayudan a los lideres a
llevar a sus organizaciones a un nivel superior. Eso sigue siendo cierto en el Nivel 5,
pero el circulo intimo también debe cumplir otra funcién: mantener al lider bien
cimentado. Como ya hemos explicado, es muy facil para los lideres de Nivel 5
empezar a creer en su propia grandeza, y un buen circulo intimo les puede ayudar
a evitar esa trampa.

En Coémo caen los poderosos Jim Collins escribe acerca de la erosion de la
dindmica de equipos sanos que puede ocurrir en organizaciones de gran €xito. “Hay
un marcado descenso en calidad y cantidad de didlogo y debate; existe un cambio
ya sea hacia el consenso o la administracion dictatorial, y no hacia un proceso de

discusion y desacuerdo seguido por un compromiso unificado para ejecutar
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decisiones”. Cuando ocurren esas cosas, tanto el lider como la organizacion se
encaminan hacia la desgracia.

Un buen circulo intimo en el Nivel 5 permitira a los lideres ser ellos mismos,
pero los miembros también les dirdn la verdad acerca de si mismos. Esto hace que
el trayecto sea agradable, evita soledad, e impide que los lideres desarrollen
arrogancia. Y esta es la buena noticia: los miembros del circulo intimo que usted

levanta pueden convertirse en su gente favorita... como la familia.

4. Haga por la organizacién lo que solo pueden hacer
lideres de Nivel 5

Estar en el Nivel 5 permite a un lider ver y hacer cosas que no se pueden hacer
desde ningin otro lugar del liderazgo. Algunas son obvias. Si usted es el lider
maximo de su organizacion, oriéntela. Debe ser en ella un buen modelo para todos,
valorando a la gente, manteniéndose en crecimiento, practicando la regla de oro,
siendo auténtico, exhibiendo buenos valores, y viviendo las prioridades correctas.

Otras cosas podrian ser menos evidentes y muy especificas para su situacion y
para su organizacion. Usted podria crear un producto o servicio innovador. Podria
defender un valor o una causa que nadie mas defenderia con tanta eficacia. Podria
ayudar a personas a mejorar sus vidas. Podria impactar su comunidad en una
manera Unica. Podria relacionarse con gente que le ayude a hacer algo importante.
Todo el trabajo que usted ha realizado y toda la influencia que ha obtenido con el
paso de los afios podrian estar en sus manos de tal modo que pueda hacer con eso
algo mucho mas importante. Ademas deberia mantener ojos, oidos y corazéon
abiertos a las posibilidades. El éxito que disfruta no se le ha dado solo para usted.
Los lideres de Nivel 5 tienen una plataforma para liderar y persuadir. Usela cada
vez que sea posible para transmitir lo que a usted le ha ayudado. Liderazgo es

influencia. Aprovéchela para afadir valor a los demas.

5. Planifique su sucesion

A mediados de la década de los ochenta tuve el privilegio de pasar unos dias con el
experto en administracion Peter Drucker. Un grupo de lideres tuvimos la
oportunidad de sentarnos con é€l, escucharlo, tomar notas, y hacer preguntas.

Aprendi muchas cosas maravillosas de este hombre, pero una pregunta que hizo

241



me desafid mas que todo lo demas. Durante la sesion pregunt6 a cada uno de
nosotros: “;Quién va a reemplazarte?”

Nunca antes me habia hecho tal pregunta. Cuando Drucker la hizo, yo no tuve
respuesta. Pero me alejé de mi tiempo con este experto decidido a vivir de tal
manera que pudiera contestarla. Y desde ese dia en adelante me dediqué a
desarrollar a los lideres maximos en mi esfera de influencia, y a ayudarles a estar
listos para liderar en un nivel tan alto como fuera posible.

Dejar un sucesor es la ultima ofrenda grandiosa que un lider puede entregar a
una organizacion. Las dificultades de transicion de liderazgo son demasiado
comunes, ¢ igual que pasar la posta en una carrera de relevos, es necesario
planificar y ejecutar bien una transicion de liderazgo. El éxito depende de que el
lider con la posta se la pase al siguiente lider mientras ambos corren a toda
velocidad. El escritor Lorin Woolfe afirma: “La prueba definitiva para un lider no es
si toma decisiones inteligentes y acciones decisivas, sino si ensefia a otros a ser
lideres y si levanta una organizacion que pueda mantener el éxito aunque ese lider

99

ya no esté”. Los verdaderos lideres hacen a un lado el ego y se esfuerzan por crear
sucesores que vayan mas alla de ellos. Ademas planean pasar la posta del liderazgo
en plena marcha, cuando aun estan corriendo en la cima. Siun lider ya comenzo a
bajar el ritmo, la posta se pasa demasiado tarde. Ningun lider deberia perjudicar el
impetu de la organizacion quedandose demasiado tiempo solamente para su propia
satisfaccion. El problema principal en organizaciones guiadas por lideres de Nivel 5
es que estos se quedan mucho tiempo. Por tanto, si usted es un lider de Nivel 5

que dirige una organizacion, planee su sucesion y salga antes de que sienta que

debe hacerlo.

6. Deje un legado positivo

Alguien le pregunt6 una vez a Billy Graham qué era lo mas asombroso de la vida.
“La brevedad de ella”, contesto ¢él. Ahora que yo mismo tengo mas de sesenta afos
debo concordar con Billy. Cuando somos jovenes no vemos la hora de lograr algo
en la vida: conseguir €xito, trepar la escalera, impactar. Si tenemos una personalidad
clase A nos movemos rapido y tratamos de conquistar tanto terreno como
podamos. Pero al envejecer nos damos cuenta que hay mucho mas por qué vivir
que tener éxito. Queremos marcar una diferencia. Y si pensamos al respecto desde

muy temprano, tendremos la oportunidad de dejar un legado positivo. Eso es lo que
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deseo hacer. Espero que usted también.

Alguien le pregunté una
vez a Billy Graham qué
era lo mas asombroso

de la vida. “La
brevedad de ella,
contesto él”

Una de las claves para llegar al final de nuestras vidas sin remordimiento es
hacer la obra de crear un legado perdurable. Si usted es un lider de Nivel 5, deseo
animarle a usar la influencia que ahora tiene para forjar un mundo mejor. ;Como?
Primero, reconozca que lo que hace a diario, con el tiempo se convierte en su
legado. Ya sea pasar tiempo con su familia cada dia, ahorrar dinero e invertir cada
mes, pronunciar todos los dias palabras amables y alentadoras a otros... estas
acciones se convierten en un legado de impacto positivo.

Segundo, decida ahora cudl quiere usted que sea su legado. {Coémo desea que
lo recuerden? ;Qué le gustaria que la gente dijera de usted en su funeral? ;Tiene
una vision del impacto positivo que quiere dejar? ;Conoce lo que puede invertir en
lideres potenciales que querran ayudarle a construir ese legado?

Finalmente, comprenda que un legado es la suma de toda su vida, y no solo
fragmentos. Siusted ha fallado, no hay problema. ;Ha tomado su vida una senda
que es menos que ideal? Olvidela. Ubiquese en la direccion correcta y a partir de
hoy empiece a cambiar la manera en que vive. Cumpla la mision y la vision de su
vida. Hagalo ahora antes de que sea demasiado tarde para cambiar.

No permita que al llegar los ultimos dias de su vida se esté preguntando lo que
esta pudo haber sido. Decida hoy lo que sera su vida, jy luego actue cada dia y

todos los dias para vivir sus suefios y dejar su legado!
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Las leyes del liderazgo en el nivel Pinaculo

Al considerar los diferentes aspectos del Nivel 5, por favor, tenga en cuenta como

entran en juego las siguientes leyes del liderazgo:

La Ley del Respeto Las personas siguen de manera
natural a lideres mas fuertes que ellas

Cuando escribi el resumen de Los 5 Niveles del Liderazgo en el primer capitulo de
este libro usé la palabra respeto para describir el Nivel 5. Los lideres en el Pinaculo
han liderado tan bien y por tanto tiempo que se han hecho mas grandes que la vida,
y su reputacion influye en la gente aun antes de que haya algin contacto con sus
seguidores. Ralph Waldo Emerson aseverod: “Toda gran institucion es la
prolongacion de un solo hombre”. Ese sentimiento es una buena descripcion de
lideres de Nivel 5. Su presencia impacta.

Es verdad que los lideres ganan respeto en cada nivel; lo hacen mostrando
dignidad por la oportunidad de liderar en el Nivel 1, desarrollando relaciones en el
Nivel 2, creando un equipo productivo en el Nivel 3, y desarrollando gente en el
Nivel 4. Pero en el Nivel 5 el respeto que los lideres se han ganado empieza a

hacerse compuesto. Todo el mundo quiere seguir a un verdadero lider de Nivel 5.

“Toda gran instituciéon
es la prolongacion de
un solo hombre”.

—Ralph Waldo Emerson

La Ley de la Intuicion Los lideres evaluan todo con
enfoque de liderazgo

Todo el mundo es intuitivo. Todos tenemos fuerte intuicion en nuestras areas
talentosas. Lo que los lideres de Nivel 5 tienen en abundancia es intuicién de

liderazgo, y como resultado ven todo con enfoque de liderazgo. Los buenos lideres
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aprenden a confiar en lo que Emerson llamo el “bendito impulso”, o corazonada
que les informa que algo es correcto. Los lideres de Nivel 5 aprenden a confiar en
esos instintos y a actuar en base a ellos.

De todas las leyes de liderazgo que enseio, la de intuicion es la mas dificil.
(Por qué? Porque a la mayoria de personas les cuesta mucho ensefar en las areas
en que deben ser intuitivas. Intuicion es la habilidad de experimentar inmediata
perspicacia sin pensamiento racional. Si usted puede realizar tareas de liderazgo
sabiendo que estan bien pero sin haberlas examinado con pensamiento racional, es
dificil explicar por qué hizo lo que hizo.

Mientras mas dotado esté usted en el liderazgo, mas fuerte es quizas su
intuicion de liderazgo. Aprenda a confiar en ella. Y si su don en liderar no es fuerte,
no pierda la esperanza; aunque es verdad que su intuicion de liderazgo tal vez
nunca sera tan desarrollada como la de un lider natural, atn asi usted puede
desarrollarla basandose en la experiencia de su liderazgo y al reflexionar en sus

fracasos y triunfos.

La Ley del Tiempo Cuando liderar es tan importante
como qué hacer y hacia donde ir

[ntimamente relacionada con la Ley de Intuicion estd la Ley del Tiempo, porque
esta ley también es en gran parte intuitiva. Saber qué hacer puede ser relativamente
facil para un lider eficaz en el Nivel 3. Conocer el tiempo adecuado puede ser
mucho mas dificil. ;Por qué? Existen muchos factores intangibles. Muchas veces
en lo inico que tenemos que confiar para tomar una decision de tiempo es en una
corazonada, y eso es muy dificil de explicar. La gente tiende a escuchar hechos
concretos y a respetar la opinion de quien los expresa. La intuicion no tiene tanto
peso... a menos que se cuente con una trayectoria de evaluaciones correctas que la
respalden.

Los lideres en el Nivel 5 tienen tanta experiencia y credibilidad que, a fin de
realizar algo, otros les oyen las corazonadas con relacion al tiempo. Si usted atin no
se encuentra en el Nivel 5, entonces tenga en cuenta que otros quizas no confien en
su consejo en lo que respecta al tiempo. Pero no se desespere. Escuche su
intuicion, tome nota de lo bueno y lo malo, y desarrolle una trayectoria que le

produzca la credibilidad que desea.
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La Ley del Legado El valor perdurable de un lider se mide
por la sucesion

Ya he analizado la importancia del legado en el Nivel 5, asi que no debo decir
mucho aqui. Pero dejaré este pensamiento: El objetivo en la vida no es vivir para
siempre, sino crear algo que si lo haga. La mejor manera de hacer eso como lider

de Nivel 5 es invertir lo que se tiene en las vidas de otros.

El objetivo en la vida no
es vivir para siempre,
sino crear algo que si lo
haga.

La Ley del Crecimiento Explosivo Para afadir
crecimiento, lidere sequidores; para multiplicarse, lidere
lideres

Cada vez que usted desarrolla un lider de Nivel 4, cambia su organizacion para bien

y aumenta el potencial de la misma. ;Por qué? Porque...

Cuando usted desarrolla un seguidor, gana un seguidor.
Cuando desarrolla un lider, gana un lider con todos sus seguidores.
Cuando desarrolla un lider de Nivel 4, gana un lider que desarrolla otros lideres,

ademas de todos los lideres y los seguidores que estos lideran.

iPor eso los lideres de Nivel 5 son tan poderosos y el potencial de sus
organizaciones es ilimitado!
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Ayude a otros a avanzar a Niveles 4y 5

Cree momentos crisol para los lideres que desarrolla

En este punto en secciones anteriores del libro discuti las creencias que le
ayudarian a avanzar al siguiente nivel de liderazgo. Sin embargo, cuando usted se
halla en el nivel Pindculo, estd en el lugar mas alto del liderazgo. Por tanto, ;qué
voy a hacer en esta seccion? Ensefarle como ayudar a otros a avanzar a los niveles
mas elevados del liderazgo. Una vez que usted ha alcanzado el Nivel 5, su enfoque
no deberia estar en su avance personal sino en ayudar a ofros a avanzar tanto como
puedan.

(Cual es el secreto de aprender a liderar? Estar liderando. Eso es como decir
que se aprende a conducir un auto conduciendo un auto. O que se aprende a
cocinar cocinando. Todo eso es verdad. El novelista Mark Twain lo dijo
rotundamente: “Conozco un hombre que agarr6é un gato por la cola y aprendio 40%
mas acerca de gatos que quien no hizo lo mismo”. Esto podria parecer un dilema
sin salida, como el antiguo lamento de que no se puede conseguir un trabajo sin
primero tener experiencia, pero es imposible conseguir experiencia sin primero tener
un trabajo. Alli es donde usted entra a participar.

Como mentor, usted puede aportar experiencias que hagan mejorar a lideres
inexpertos. Un poco de experiencia es mucho mas eficaz que un monton de teoria.
Es probable que usted haya oido el dicho: “Cuando alguien con dinero conoce a
una persona con experiencia, por lo general quien tiene la experiencia se queda con
el dinero y quien tiene el dinero se queda con la experiencia”. Como lider
experimentado, usted puede identificar lideres potenciales, puede imaginar qué
clase de experiencias necesitan, y puede ayudar a proveerles un ambiente
controlado donde los fracasos y errores no los saquen por completo del juego del
liderazgo.

(Podria usted identificar las experiencias que le ensefiaron invaluables lecciones
de liderazgo y que lo conformaron como persona y lider? Sin duda, yo puedo
hacerlo. Estos son momentos crisoles. Mientras yo escribia Las 21 leyes
irrefutables del liderazgo me sorprendio descubrir que recordaba una vivencia

especifica para cada ley. Estas experiencias cimentaron en mi conciencia de
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liderazgo todas las leyes. Por ejemplo, la Ley de la Victoria se habia vuelto una
realidad para mi en 1970 cuando llevé a mi organizacion a alcanzar una meta que
casi todos creian imposible. La Ley del Circulo intimo se me clarificé en mi
cumpleanos nimero cuarenta, cuando tuve que admitir ante mi mismo que no era
tan exitoso como habia esperado serlo, y que si iba a lograr todos mis deseos debia
desarrollar un circulo intimo de otros lideres que trabajaran a mi lado.

Los incidentes clave en nuestra vida (momentos crisoles) nos han conformado.
Nos han creado progreso. Y las experiencias de liderazgo que usted ha tenido, tanto
buenas como malas, lo han convertido en el lider que hoy es. Lo mismo se aplica
para quienes usted dirige y desarrolla. ;Por qué no ayudar a otros a experimentar
tantos avances positivos como sea posible mientras estén bajo su tutela?

Hace poco tiempo lei un articulo de Robert J. Thomas en MIT Sloan
Management Review que confirma mis observaciones sobre desarrollo de
liderazgo. Thomas sostiene que aquellas organizaciones que hacen un buen trabajo
en desarrollar lideres usan experiencias crisoles como “una clase de forma stper

concentrada de desarrollo de liderazgo”. El escribe:

Los crisoles pueden darse dentro y fuera del trabajo. Algunos toman forma
de revés: una muerte en la familia, un divorcio, la pérdida de un empleo.
Otros implican una suspension: un periodo intermedio por el que la gente
atraviesa en el instituto de posgrado, en el campamento de entrenamiento,
en una etapa de desempleo... incluso en la carcel. Una tercera forma es el
crisol del territorio nuevo, en la cual al individuo se le confia un nuevo papel

social o se le pide que realice una tarea en un pais desconocido.?

Thomas continua describiendo dos organizaciones muy desiguales que
organizan y manejan experiencias crisol para ayudar a que sus lideres se desarrollen

y crezcan: La Iglesia Mormona y los Angeles del Infierno. El afirma:

Ambas organizaciones son entidades grandes, duraderas, complejas, multi-
unitarias y multinacionales y han tenido rdpido crecimiento en las tres
ultimas décadas. Las dos tienen fronteras cerradas y se dedican al

reclutamiento selectivo de nuevos miembros, y rara vez admiten
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convertidos en altas posiciones de liderazgo. Pero ninguna de ellas padece
de un débil acervo genético de liderazgo. Cada grupo utiliza una actividad
particular como experiencia crisol para desarrollar lideres.

Para la Iglesia Mormona el crisol més visible es la experiencia misionera,
una prueba de fe, identidad y talento de liderazgo que también sirve como el
motor principal de crecimiento para la membresia de la iglesia. Para los
Angeles del Infierno toma la forma de “trayecto” en motocicleta, un
acontecimiento notable en su similitud funcional a la de un viaje de deber
misionero. Un breve analisis de estos crisoles organizativamente
promovidos muestra como contribuyen al desarrollo del lider en base a la

expelriencia.3

Thomas ademas sefiala de manera menos dramatica que Toyota, Boeing,
General Electric y MIT también usan un enfoque experimental para desarrollar
liderazgo.

Si usted quiere sacar el maximo provecho a su influencia en el Nivel 5, debe
crear momentos crisoles que permitiran a sus lideres alcanzar su potencial de

liderazgo. He aqui como sugiero que esto se haga.

1. Identifique y cree lecciones de liderazgo crucial que
deban aprender

Empiece identificando las cualidades y habilidades esenciales que todo buen lider
debe tener. Este sera el plano para introducir experiencias clave y probar lideres
potenciales a medida que estén listos. He aqui una lista que desarrollé después de
mi cuadragésimo cumpleafios cuando comprendi la necesidad de dedicarme a

desarrollar mi circulo intimo de lideres:

Integridad

Vision

Influencia

Pasién

Actitud de servicio
Confiabilidad
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Solucion de problemas
Comunicacion
Creatividad

Trabajo en equipo
Actitud

Autodisciplina

Una vez conformada la lista comencé a buscar oportunidades de poner lideres
en situaciones en que pudieran aprender lecciones basadas en experiencias en esas
areas. Por ejemplo, cada vez que habia un problema en la organizacioén yo no lo
solucionaba. En vez de eso enviaba a uno de mis lideres en desarrollo a que tratara
de resolver la dificultad. Después analizdbamos cémo soluciond el problema y qué
aprendid. Para ayudar en la comunicacion, una vez que los lideres terminaban la
tarea yo les daba una oportunidad de hablar: a varios grupos, a los lideres, y a toda
la organizacion. Después de eso discutiamos qué estuvo mal y qué estuvo bien, y
qué podian hacer la proxima vez para mejorar. Si yo queria ayudarles a desarrollar
su influencia y mejorar su trabajo en equipo les pedia que reclutaran un equipo de
voluntarios para un evento o programa, y que trabajaran con ese equipo para
conseguir el objetivo. Capte la idea. Cuando usted dirige una organizacion no se
puede enfocar solamente en cumplir la vision o en que se ejecute el trabajo. Cada
desafio, problema, circunstancia o iniciativa es una oportunidad para cotejar lideres
potenciales con una experiencia de desarrollo de liderazgo que cambiara quiénes

son ellos. Trate de pensar en esos términos cada dia.

2. Busque inesperados momentos crisoles de los que
puedan aprender

Las personas no aprenden cosas solo porque deseamos que las aprendan. Los
lideres de Nivel 5 entienden que los momentos de ensefianza llegan a menudo
como resultado de “palancas” en las vidas de la gente. Los cambios se dan en las

vidas de las personas cuando...

Sufren el dafio suficiente que deben soportar (dolor y adversidad),
Aprenden lo suficiente de lo que quieren aprender (educacion y experiencia), o

Reciben suficiente de lo que son capaces de recibir (apoyo y capacitacion).
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Los lideres sabios buscan momentos que caen en esas tres categorias; algunos
se pueden crear, pero muchos simplemente ocurren. Los buenos lideres ayudan a la
gente que lideran a aprender y a sacar lo mejor de esos momentos, explicindoles la
experiencia y haciéndoles las preguntas correctas.

Por ejemplo, cuando las personas describen una pérdida en sus vidas, yo hago
mas que solo simpatizar con ellas. Les pido que me cuenten qué han aprendido de
ello. Esa es la unica manera en la vida de convertir una pérdida en ganancia.
Mientras méas grande la pérdida, mas grande la leccion potencial y la oportunidad
crisol para desarrollo de liderazgo. Todos experimentamos muchisimo mas de lo
que comprendemos. La labor de usted como lider de Nivel 5 es ayudar a la gente
de alto nivel que esta desarrollando a dar sentido a lo que experimentan y a

encontrar valor en ello.

3. Use sus propios momentos crisol como pautas para
ensenar a otros

Todo lider debe recurrir a sus propias experiencias y logros crisol como material
para ayudar a liderar a la siguiente generacion de lideres. Para hacerlo debe
examinar esas vivencias e identificar las lecciones que ha aprendido de ellas. Es
muy probable que las experiencias y lecciones que le permitieron eliminar estorbos

de liderazgo en la vida de usted ayuden a otros a eliminarles los suyos propios.

Las experiencias y
lecciones que le
permitieron eliminar
estorbos de liderazgo
en la vida de usted
ayuden a otros a
eliminarles los suyos
propios.

Mi recomendacion es que dedique tiempo con papel y lapiz (o computadora) a
identificar sus propios momentos crisol. Luego imagine cémo estos podrian ayudar

a quienes usted estd desarrollando. Estas son las categorias que usé para analizar
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mis experiencias crisol de liderazgo:

Innovadores

Estas son vivencias que animan a la gente a empezar a desarrollar una cualidad
o disciplina. Por ejemplo, cuando en 1972 alguien me desafi6 a articular un plan
concreto de desarrollo personal que yo estaba usando para crecer, y no lo
conseguia, me comprometi a adoptar un plan de crecimiento personal y a seguirlo

diariamente.

Rompehielos

Estas experiencias ayudan a lideres a seguir adelante después de un tiempo de
estancamiento. Por ejemplo, en 1980 tomé la dificil decision de dejar la
organizacion en que habia estado durante toda mi carrera para trabajar en otra que

crei que me proporcionaria mas oportunidades de alcanzar mi potencial.

Rompe-nubes

Estas experiencias levantan mas alto a los lideres, permitiéndoles ver las cosas
como podrian ser. Como pastor de una iglesia pequefia comencé a visitar grandes
congregaciones y a entrevistar a sus lideres. Esto me brindo6 vision dentro de un

mundo mds grande fuera de mi propia experiencia limitada.

Rompe-estorbos

Estas experiencias permiten a la gente tomar una decision que determinard la
direccion de su liderazgo. En 1995 dejé una organizacion que habia dirigido con

mucho éxito a fin de iniciar y liderar una compaiiia propia con potencial ilimitado.

Rompecorazones

Estas experiencias hacen que los lideres hagan una pausa y evalien donde estan
y qué estan haciendo. Tuve un infarto en 1998 que cambid toda mi perspectiva de
vida, familia, trabajo y liderazgo. Wolvi mi atencion hacia mi salud, y planifiqué

coOmo viviria a proposito.

Rompe-récords

252



Estas experiencias son estimulantes, ya que permiten a los lideres romper los
obstaculos de su liderazgo. Cuando EQUIP alcanzé su meta “millon de lideres”,
que habia parecido casi imposible cuando la pusimos, me di cuenta que el equipo y

yo €ramos capaces de mas de lo que imagimabamos si trabajabamos juntos.

El proposito de reflexionar y registrar los avances importantes de liderazgo es
hablar de ellos con otros lideres potenciales. ;Por qué los entrenadores hacen que
jugadores exitosos del pasado regresen al equipo a fin de contar anécdotas de sus
victorias de antano? ;Por qué las compaiiias exaltan a lideres del pasado que
levantaron la organizacion, para convertirlos en leyendas que viven mas alla de sus
afos de servicio? ;Por qué la iglesia recuerda a los héroes de la fe? ;Por qué
estudiamos a grandes lideres de la historia? En realidad, ;por qué cuento tantas de
mis propias historias? Los lideres hacemos eso porque esperamos que estas
anécdotas mspiren a otra generacion de lideres a que alcancen su potencial.

Quiero animarle a identificar sus experiencias de grandes avances y a contarlas
como historias a los lideres que usted desea desarrollar. Al mismo tiempo, quiero
advertirle que algunas personas lo llamaran arrogante o egocéntrico cuando las
cuente. No permita que eso lo desaliente. No conozco mejor manera de comunicar
importantes verdades a otros. La gente ha estado usando historias para ensenar
lecciones de vida durante todo el tiempo que los seres humanos hemos estado en
este planeta. Cuente las suyas y ayude a la siguiente generacion a tomar sus lugares

como lideres.

4. Exponga estas historias a otras personas y
organizaciones a las que impactaran

Una de las mejores maneras que descubri para inculcar cualidades y destrezas de
liderazgo en mis lideres en desarrollo era pedirles que entrevistaran a buenos
lideres. Hacer preguntas y buscar modos de desarrollar cierta cualidad es una
manera maravillosa de hacer crecer a otros. Primero, mi gente debe mantenerse
atenta a buscar buenos lideres y organizaciones bien lideradas, lo cual empieza a
desarrollarles una conciencia de liderazgo. Segundo, deben tomar la iniciativa (y a
veces ser persuasivos) en conseguir la entrevista. Tercero, deben prepararse para la

entrevista, lo cual los hace pensar con mayor profundidad acerca del liderazgo.
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Cuarto, la experiencia misma de la entrevista pone a mi gente en el mundo del otro
lider y los expone a otra cultura que les ayuda a crecer. Y finalmente, analizar la
entrevista y hablar al respecto con la persona que les asign¢ la tarea les ayuda a
hacer especificas las lecciones... especialmente si se les exige que implementen y
ensefien lo que aprendieron. Muchas veces después de pedir a mis lideres en
desarrollo que hicieran una entrevista, estos regresaron diciendo: “Yo creia que esta
cualidad de liderazgo era fuerte en mi vida hasta que la presencié¢ en la vida de ese
otro lider. Tengo un largo camino por recorrer”.

Aprendi de mi padre, Melvin Maxwell, el valor de las experiencias con grandes
lideres y organizaciones bien dirigidas. Papa me present6 a Norman Vincent Peale
cuando yo estaba en séptimo grado. El Dr. Peale era un excelente comunicador y
tenia una actitud positiva. El hizo una gran impresion en mi que me permitio
mantener una actitud positiva. Papa también me present6 a E. Stanley Jones
cuando yo estaba en la secundaria. Este gigante de la fe cristiana era misionero,
escritor y fundador de un movimiento de renovacion. Estas y otras experiencias
ante la iniciativa de mi padre marcaron mi vida desde muy joven.

He tratado de emular a mi padre en igual manera tanto con mi familia como con
los lideres en mis organizaciones. Por ejemplo, cuando mi hijo Joel tenia dieciséis
afos, Margaret y yo hicimos arreglos para que conociera a la Madre Teresa en
India. La posesion més valiosa de Joe es una foto junto a esta mujer extraordinaria.
Y durante la década de los noventa cuando mi iglesia necesitaba expandir su vision
para ser desafiada a crecer, llevé a cien de los lideres a visitar la iglesia més grande
del mundo en Corea del Sur. Esto les cambi6 su perspectiva total.

Los lideres en el Nivel 5 tienen acceso a liderazgo, entidades, oportunidades y
experiencias que no lo tienen los lideres emergentes. Aproveche todo esto al
maximo para beneficio de su gente. Aunque usted atin no se halle en el nivel
Piméculo, si tiene acceso a sitios que no disponen sus lideres. Compartalos. Usted
puede brindarles experiencias que les impactaran el resto de sus vidas y que
podrian seguir creando ondas de liderazgo en generaciones futuras. No desperdicie

esa oportunidad.

Como lider de nivel Pinaculo usted no sabe el impacto que se producira cada vez
que desarrolle un lider de Nivel 4. Piense en esto. En la antigua Grecia habia un

lider llamado Sécrates. Sin duda usted ha oido hablar de ¢l. Quizas le sorprenda
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saber que aunque este se trataba de un importante fildsofo que atn tiene influencia
hoy dia, Socrates nunca escribi6 cosa alguna. Sin embargo, una de las personas a
quien ¢l gui6 si lo hizo. El nombre de ese lider era Platon. A diferencia de su
mentor, Platon fundé su propia academia, donde ensefaba y orientaba a otros
lideres y pensadores. Uno de esos jovenes lideres fue un hombre llamado
Aristoteles, quizés el de mas influencia moderna entre todos los pensadores y
filésofos de la antigua Grecia.

Cuando Aristoteles era joven acudi6 a ¢l Felipe de Macedonia, quien buscaba
un tutor para su hijo de trece afios. Ese muchacho era Alejandro, quien se convirtio
en uno de los mas grandes generales y gobernadores de la historia del mundo
occidental. Hoy dia lo conocemos como Alejandro Magno. Los expertos discrepan
acerca de cuanto tiempo Aristoteles orient6 al joven Alejandro, algunos aseguran
que fue tan solo un afio mientras otros dicen que fueron ocho. Pero parece claro
que el estudiante de Platon hizo un profundo impacto en este joven encargado.

Se cuenta que una vez Alejandro y Aristoteles estaban conversando.

—( Cuanto es uno?—preguntd Alejandro.

La pregunta era muy sencilla, pero el muchacho no era tonto, asi que
Aristoteles se preguntd como debia responder. ;Debia su respuesta ser filosofica?
(Matematica? ;Teologica? ;Dramatuargica?

—Mafana te daré¢ una respuesta—replicd el maestro.

Al dia siguiente Aristoteles tenia la respuesta.

—Uno puede ser una gran cantidad.

En otras palabras, uno puede hacer un gran impacto, jespecialmente cuando se
es lider! Y en el caso de Alejandro, uno hizo un gran impacto. Antes de cumplir
treinta afnos ya habia conquistado el mundo occidental.

Cada vez que usted desarrolla un lider, marca una diferencia en el mundo. Y si
desarrolla lideres que aprovechan lo que han aprendido y lo usan para desarrollar a
otros lideres, no se sabe qué clase de impacto tendra usted ni cuanto durara ese

impacto.
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Guia para sacar lo mejor de usted en el Nivel 5

A medida que reflexiona en las ventajas, desventajas, mejores conductas y
creencias relacionadas con el nivel Pinaculo de liderazgo, use las siguientes pautas
para ayudarle a crecer como lider y desarrollar a otros hasta convertirlos en lideres
de Nivel 4.

1. Manténgase humilde y dispuesto a aprender: El mayor peligro potencial
interno de abrirse paso hasta el Nivel 5 es creer que ya llegd y que tiene todas
las respuestas. Eso puede llevar a una arrogancia con el potencial de
descarrilar tanto a usted como a la organizacion. La mejor manera de
protegerse contra eso es mantener la disposicion de aprender. Para ayudarle a

desarrollar y conservar esa actitud, siga estos tres pasos:

* Escriba un credo de aprendizaje que seguird todos los dias, el cual deberia
describir la actitud y las acciones que usted adoptara para mantenerse
ensenable.

* Encuentre una o mas personas mas adelantadas que usted en el liderazgo y
con quienes se pueda reunir periddicamente a fin de aprender de ellas.

» Dediquese a un pasatiempo, una tarea o una actividad fisica que considere
digna de su tiempo pero que también lo desafie en gran manera y lo haga

sentir humilde.

Estas tres actividades deberian ayudarle a recordar que no ha llegado y
que aun tiene mucho que aprender.

2. Mantenga centrado su enfoque: Si usted ha llegado al nivel Pindculo de
liderazgo, posee un conjunto de habilidades primarias (un punto 6ptimo o
zona de fortaleza) que obtuvo alli. No permita que lo distraigan en el uso de
esas habilidades. Identifique ese punto 6ptimo central, y redacte un plan para
aprovecharlo al maximo en los afios venideros.

3. Cree el circulo intimo adecuado para mantenerse bien centrado: Todos

los lideres que triunfan necesitan un circulo intimo de personas que trabajen
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junto a ellos a fin de lograr la vision, de ayudarles a disfrutar el trayecto, y de
mantenerlos bien cimentados. ;Quiénes son las personas que cumplirdn esos

papeles en la vida de usted? Identifiquelas e mvitelas a entrar en su vida y en
su liderazgo. Mi circulo intimo se ha convertido en una de mis mas grandes

alegrias en la vida. Esto es lo que les pido que hagan:

* Que me amen incondicionalmente.

* Que me representen segun mis valores.

* Que me cubran las espaldas.

* Que complementen mis debilidades.

* Que sigan creciendo.

* Que cumplan sus responsabilidades con excelencia.
* Que sean sinceros conmigo

* Que me digan lo que debo oir, no lo que quiero oir.
* Que me ayuden a llevar la carga, no que sean carga extra.
* Que trabajen juntos como equipo.

* Que me anadan valor.

* Que disfruten el viaje conmigo.

Las personas en mi circulo intimo me aportan estos aspectos, y a cambio
les brindo lealtad, amor y proteccion; las recompenso econdmicamente; las
desarrollo en el liderazgo; les ofrezco oportunidades; y participo con ellas mis
bendiciones.

Haga lo que solo usted puede hacer: Siempre hay unas pocas cosas que
solamente los lideres en la cima pueden hacer por su organizacion,
departamento o equipo. ;Cudles son las suyas? ;Ha dedicado tiempo a pensar
detenidamente en eso? Sino es asi, hagalo ahora. Y cerciorese que se
conviertan en prioridad méaxima.

Cree un entorno sobresaliente de desarrollo de liderazgo: Uno de los
factores mas importantes en crear una organizacion de Nivel 5 es desarrollar y
conservar un ambiente donde todo el tiempo se estén desarrollando lideres. Si
usted lidera una organizacion, debe asumir la responsabilidad de crear ese
entorno. Elabore maneras estratégicas de crear ese hébitat y de promover

desarrollo de liderazgo en cada nivel de la organizacion. Asegirese ademas de
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liberar a sus mejores lideres para que pasen tiempo desarrollando a otros.
Esto no debe ser un extra sino parte de las responsabilidades basicas de ellos.
Cree espacio en lo alto: D¢ una mirada a su organigrama. ;Hay vacantes
disponibles para lideres talentosos que desean ascender? Observe los lideres
que estan cerca de lo alto del organigrama. ;De qué calibre son? ;Cuanto
tiempo han estado en la organizacion? ;Cudnto tiempo es probable que se
queden? ;Estan tan firmemente atrincherados que los lideres talentosos que
vienen detras de ellos en la organizacion tienen pocas esperanzas de avanzar?
Sino hay vacantes y los lideres que usted tiene no estan yendo a ninguna
parte, entonces no hay espacio en lo alto para otros lideres potenciales.

( Coémo puede crear espacio? ;Que nuevos desafios puede lanzar a sus lideres
principales existentes para que abran sus actuales posiciones hacia otros?

[ Qué clases de expansion o qué tipos de iniciativas podria emprender su
organizacion en que se requeririan lideres adicionales? Si usted no crea
espacio en lo alto para lideres en desarrollo perdera gran parte de su fuerza
potencial, y finalmente empezara a perder sus nuevos talentos prometedores y
capaces.

Desarrolle sus lideres principales: Los lideres de Nivel 5 deben dedicarse a
desarrollar a los lideres principales en la organizacion en que trabajan.
Cualquier persona que tenga el potencial de liderar tan bien como usted (o
incluso mejor) debe estar bajo su vigilancia para darle tutoria personalizada.
Empiece con lo mejor de lo mejor. Si usted no estd sacando tiempo cada
semana para trabajar con estos lideres, empiece a hacerlo hoy. Y asegurese de

utilizar los momentos crisol para desarrollarlos haciendo lo siguiente:

* [dentifique las lecciones que todos los buenos lideres deben aprender.
* Encuentre maneras de ensefiar cada una de esas lecciones.

* Ensefie a partir de los propios momentos crisol de usted.

* Expongalos a personas que los impactaran positivamente.

* Capitalice inesperados momentos crisol.

Planifique su sucesion: Como ya mencioné, Peter Drucker es quien me hizo
pensar en quién debia sucederme en mi organizacion. Antes de su pregunta al

respecto, yo sinceramente no habia pensado mucho al respecto. ;Y usted?
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10.

(Ha pensado en quién podria asumir la posicion de liderazgo que usted tiene
si no fuera a estar mas en ese cargo? Si usted ha desarrollado muchos lideres
de Nivel 4, entonces comience a enfocarse en esos pocos que tienen el mejor
potencial para reemplazarlo. Sino ha estado desarrollando lideres de alto
calibre, entonces empiece a hacerlo. Comience a ayudar a sus lideres de Nivel
3 a avanzar al Nivel 4.

Planee su legado: Se cuenta que Alfred Nobel leyo su propio obituario, el
cual por error se habia publicado en el periddico, y que eso lo motivo a
cambiar su enfoque de elaborar explosivos a recompensar a cientificos y
estadistas que abogaran por la causa de la paz y el desarrollo. Nobel
reconocid que deseaba crear un legado positivo durante su estancia en la
tierra. ;Qué legado quiere usted dejar? ;Cual serd el resultado final de sus
esfuerzos y de su carrera de liderazgo? No espere a que otra persona le
determine el significado de su vida. Identifique ese significado mientras pueda
afectar su existencia, y empiece a hacer lo necesario para tratar de cumplir
con su legado.

Use el éxito de su liderazgo como plataforma para algo superior: Si
usted es un lider Pindculo, entonces la gente fuera de su organizacion e
industria lo respeta, y ademas usted tiene una reputacion que le proporciona
un alto grado de credibilidad. ;Coémo la usard? ;Qué oportunidades tiene
usted de contribuir a causas mas grandes que la suya? Cavile un poco al
respecto y luego aproveche su habilidad para beneficio de otros que no estan

en su esfera directa de influencia.
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Retrato de un lider de Nivel 5

Entrenador John Wooden

Mi cumpleafios favorito de todos los tiempos fue el 20 de febrero de 2003. Ese
fue el dia en que pude conocer y almorzar con uno de mis héroes... no un general,
un politico ni una estrella de cine. Pasé tiempo con un maestro llamado John
Wooden, quien resultd ser el mas exitoso y conocido entrenador de baloncesto en el
mundo. El hombre ensefio a jugar basquetbol a jovenes varones en la UCLAYy,
mas importante, a triunfar en la vida. Wooden era un lider de Nivel 5 a carta cabal.

Mi admiracion y respeto por John Wooden comenz6 cuando yo era solo un
muchacho. Como usted puede ver, el baloncesto fue mi primer amor. Nunca
olvidar¢ el dia en cuarto grado en que asisti a un partido de basquetbol
universitario. Me cautivo. Durante los doce afos siguientes jugué baloncesto casi
todos los dias. Y como yo era gran fanatico del juego oi hablar de Wooden. ;Coémo
podia ser de otro modo! Durante su permanencia con los Bruins de la UCLA,
Wooden gand 620 partidos en veintisiete temporadas. Sus equipos ganaron diez
titulos de la NCAA durante sus ultimas doce temporadas, incluyendo siete
consecutivos desde 1967 a 1973. En cierto momento, sus equipos tuvieron una
racha de ochenta y ocho victorias sucesivas. Realizaron cuatro temporadas
perfectas de 30-0.1 También ganaron treinta y ocho partidos consecutivos en
torneos de la NCAA y un registro de noventa y ocho victorias de local en Pauley
Pavilion. John Wooden fue elegido entrenador de baloncesto universitario NCAA
del afio en 1964, 1967, 1969, 1970, 1971, 1972 y 1973. En 1967 recibi6 el premio
Henry Iba al ser designado entrenador de baloncesto universitario USBWA del afo.
En 1972 recibi6 el premio al deportista del afio de la revista Sports lllustrated. Fue
nominado al salon de la fama de basquetbol como entrenador en 1973,
convirtiéendose en la primera persona en recibir esa honra como jugador y
entrenador.2 Cuando tuve la oportunidad de conocerlo realmente en persona quedé
extasiado. jHabia admirado al hombre durante casi cuarenta afos! ;Cuan a menudo
se tiene la oportunidad de conocer a uno de los mas grandes héroes? Y que esto

sucediera en mi cumpleafios simplemente lo hizo més placentero.
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Un dia con el entrenador

Mi dia con el entrenador Wooden empez6 en su restaurante favorito. Durante los
primeros treinta minutos del almuerzo conversamos y nos conocimos. El hombre
era muy ameno y de fécil conversacion. Al poco tiempo abri una libreta que habia
llevado conmigo y pregunté: “Sr. Wooden, ;le importaria si le hago algunas
preguntas?” Yo habia pasado varias horas preparandome para mi reunion, puesto
que habia muchas cosas que queria aprender de él. Después de aceptar
amablemente a responder a mis preguntas, con mucha paciencia lo hizo durante las
tres horas siguientes, empezando en el restaurante y terminando en su casa, cerca
de ese lugar.

John Wooden era mas que un maestro y entrenador. Era un filosofo sencillo.
Sus pensamientos y teorias se han registrado en docenas de libros. Pero leer acerca
de €l 'y conocer sus citas es nada comparado con oirlo departir personalmente. El
entrenador destilaba una dignidad interior que me hacia sentir valioso y humilde al
mismo tiempo. La sabiduria de sus palabras era amplificada por el extraordinario
caracter que manifestaba en su vida. No solo conoci al hombre; lo experimenté.

A medida que el entrenador hablaba yo esmeradamente hacia anotaciones, y
sus ideas tenian credibilidad extra para mi porque podia sentir su preocupacion por
mi y el deseo de ser util. Integridad, respeto y amabilidad impregnaban todo lo que
decia. Su sabiduria era el resultado de haber vivido por sus principios durante
noventa y tres ailos. Aun mas sorprendente es que todo lo que este hombre hacia
parecia muy natural.

Durante nuestra conversacidn me mostro una tarjeta muy importante para €l.
Expres6 que su padre se la habia dado cuando John tenia doce afos (jlo que habria
sido en 1922!). Wooden declaré que la leia a diario, y que siempre hizo todo lo

posible por vivir lo que se decia alli. En la tarjeta estaba escrito:

Cémo sacar el maximo provecho de uno mismo

S¢é fiel a ti mismo.

Haz de cada dia tu obra maestra.
Ayuda a los demas.

Saborea hondamente los buenos libros.

Haz de la amistad un arte.
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Construye un refugio contra un dia lluvioso.

Pide a Dios orientacion y agradécele por las bendiciones que te da cada dia.

Creo que quienes lo conocieron estarian de acuerdo en que Wooden tuvo éxito
en seguir el consejo de su padre, y que sus esfuerzos impactaron en gran manera
las vidas de muchas personas. Ese dia, cuando dejé a John Wooden, me di cuenta
que habia estado en la presencia de un hombre extraordinario... un verdadero lider
de Nivel 5.

Fui afortunado al tener la oportunidad de conocer a John Wooden, y mas aun
de que durante los siete afios siguientes tuviera el privilegio de reunirme varias
veces con este hombre y aprender de ¢€l... porque aunque de lejos habia hecho una
gran impresion en mi, de cerca esta se fortaleci6 aun mas. Es mas, cuando ensefio
Los 5 Niveles de Liderazgo y me piden que dé un ejemplo de un lider de Nivel 5,
John Wooden es la persona de quien mas hablo, porque creo que cualquiera puede
aprender extraordinarias lecciones estudiando la vida de este gran hombre. Como
pensamiento de cierre de este libro me gustaria mostrar coémo la vida de John

Wooden ejemplifico Los 5 Niveles de Liderazgo.

Nivel 1 Posicién: La gente lo sigue a usted porque no le
queda alternativa

John Wooden entrend basquetbol durante treinta afios. Como todos los lideres,
empezo recibiendo una posicion de liderazgo y tuvo la oportunidad de sacarle el
maximo provecho. Muchos entrenadores confian fuertemente en sus posiciones. Su
actitud es: Yo soy el entrenador, ustedes son los jugadores. Higanlo a mi manera.
Este no siempre es el mejor enfoque a seguir, pero hay momentos en que es
apropiado. Y Wooden usaba su posicion cuando era necesario, aunque lo hacia con
delicadeza.

Por ejemplo, los entrenamientos con el entrenador Wooden no eran largos, pero
exigia total atencion de cada jugador cada vez que practicaban. Si un jugador
perdia el enfoque y aflojaba, el entrenador lo sacaba immediatamente del
entrenamiento.

Wooden me cont6 una vez que el banco era el poder més grande que un
entrenador tenia para sacar lo mejor de sus jugadores. Sino jugaban a la manera de

¢l, usaba su posicion como entrenador para ponerlos en el banco y no permitirles
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jugar en el partido. Eso sucedio con Sidney Wicks, un jugador muy habilidoso de
baloncesto en la UCLA. El primer dia que Sidney se uni6 al equipo y entrend alli,
todos se dieron cuenta que era el jugador mas talentoso del equipo. Sin embargo,
también llegd al programa con una actitud muy egoista. Queria jugar a su manera y
no como el entrenador Wooden requeria.

El entrenador dijo que Sidney pasé muchisimo tiempo en el banco durante su
primer afio en el equipo. Eso frustro al jugador, porque no jugaba tanto como
deseaba. El entrenador me dijo que Sidney preguntaba: “;Por qué no puedo tener
mas tiempo de juego? jUsted sabe que soy el mejor jugador del equipo!” Wooden
respondia: “Asi es, Sidney, eres el mejor jugador del equipo, pero el equipo no da
lo mejor de si cuando estas jugando™.

Ser el entrenador del equipo le daba autoridad a Wooden, y debid usar su
autoridad, al menos al principio, con alguien como Sidney. Cuando era necesario no
dudaba en usar su posicion. Pero igual que todos los grandes lideres, el hombre
también comprendia las limitaciones del liderazgo posicional y hacia todo lo posible
por aumentar su influencia con los jugadores. La posicion puede hacer que los
jugadores se sometan, pero esto no hace ganar campeonatos. El entrenador sabia
que debia actuar en un nivel mas alto de liderazgo para que su equipo rindiera

mejor, y asi lo hizo.

La posicion puede
hacer que los jugadores
se sometan, pero esto
no hace ganar
campeonatos.

Nivel 2 Permiso: La gente lo sigue a usted porque
quiere hacerlo

Una de las heroinas de John Wooden era la Madre Teresa. Muchas veces la citaba,
diciendo: “Una vida no vivida para otros no es vida”. El entrenador también vivia
esas palabras. Construy6 fuertes relaciones con sus jugadores, y siempre hizo lo
que era correcto para ellos. Por ejemplo, el primer trabajo como entrenador

universitario de Wooden fue en el estado de Indiana en 1947, después de su
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servicio en la Segunda Guerra Mundial en la marina de guerra. Ese primer afio su
equipo de baloncesto gano el titulo de la liga universitaria de Indiana. Como
resultado recibieron una invitacion al torneo de la Asociacion Nacional de
Basquetbol Interuniversitario (NAIB, siglas en inglés) en Kansas City. Pero
Wooden decliné la invitacion. ;Por qué? En esa época la NAIB tenia una politica
que prohibia a afroamericanos jugar en el torneo, y Wooden no estaba dispuesto a
excluir del juego a Clarence Walker, uno de sus jugadores negros. Sin embargo, el
afo siguiente cuando el entrenador volvid a ganar el torneo de la liga del Estado de
Indiana, acepto la invitacion para el mismo torneo después de saber que la
organizacion habia revocado su politica de prohibir jugadores afroamericanos.
Wooden entreno a su equipo para el torneo final, donde sus jugadores perdieron
ante Louisville. (Ese fue el tnico partido de campeonato que sus equipos perdieron
alguna vez durante la carrera del entrenador.) Y Clarence Walker se convirtié en el
primer jugador afroamericano en jugar un torneo postempomda.3

Durante su prolongada carrera, las relaciones de Wooden con todos sus
jugadores fueron especiales. Y después de que su carrera como entrenador
concluyera, mantuvo su vinculo cercano con los hombres que una vez liderara en
la cancha. Cada vez que yo lo visitaba, nuestra conversacion era interrumpida por
una llamada de uno de sus ex jugadores que deseaba saber como se encontraba el
entrenador. Ademas, cada vez que estdbamos juntos en un auto pedia que nos
detuviéramos en la oficina postal para enviar cartas que habia escrito en respuesta a
personas que le escribian o que le pedian que autografiara algo. Mas de una vez me
dijo: “Si como lider les escuchas, entonces ellos te escucharan”. El entendia que los

lideres oyen, aprenden y luego dirigen.

“Si como lider les
escuchas, entonces
ellos te escucharan”.

—John Wooden

Después de su muerte tuve el privilegio de asistir al servicio funerario en su
honor en el Pauley Pavilion de la UCLA el 26 de junio de 2010. Su pastor, Dudley

Rutheford, expreso:
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Durante la Gltima semana de vida le pregunté a John: “;Recuerdas todos
esos autografos que firmaste?” Y €l contesto: “Si”. (En ese momento no
sabiamos cudnto tiempo mas iba a estar con nosotros.) Entonces le
manifesté: “Entrenador, todas esas personas estdn orando ahora mismo por
ti. Todo ese amor que diste, esa amabilidad que mostraste, esa gente esta
orando por ti en este mismo instante”. Y €l sonrio. El entrenador no se
sentiria bien hoy de recibir toda la atencién que esta recibiendo, pero en
realidad no tenemos alternativa, ;verdad? Puesto que nos hemos visto
obligados a reunirnos aqui hoy para celebrar la vida de este hombre. Yo
rememoraba cémo el entrenador Wooden siempre saludaba generosamente
y firmaba... todos los autografos que obsequid. Ahora pregunto, y
simplemente levanten la mano: ;Cuantos de ustedes tienen en su poder, en
su casa, en su hogar, algo que €l les firmara alguna vez? Levanten la mano

si tienen algo firmado por el entrenador.

Mir¢é alrededor del coliseo codmo miles de manos se levantaban. Calculo que
80% de los asistentes levantaron las manos. Este fue un reflejo de la amabilidad de
Wooden y de su complacencia en que otros se sintieran especiales.

De seguro que el entrenador me hizo sentir especial. Me honr6 especialmente
cuando me pidié que escribiera un prologo para su libro 4 Game Plan for Life
[Una estrategia para la vida]. jQué privilegio! Fue mi oportunidad de hacer algo por
alguien que habia hecho mucho por mi. Asi mismo, me encanté que €l ofreciera
escribir un prologo para mi siguiente libro: Sometimes You Win, Sometimes You
Learn [A veces se gana, a veces se aprende]. Con la ayuda de Don Yeager, co
escritor de Wooden, esa fue una de las tltimas cosas que escribid antes de su
muerte.

El entrenador Wooden tenia un gran toque personal. Cada vez que lo visitaba,
después que nos despediamos, yo bajaba en el ascensor de su condominio y
caminaba hasta el area de estacionamiento de visitas. Cuando llegaba a mi auto me
daba vuelta y levantaba la mirada hacia el balcon de su apartamento. Y alli estaba
¢l entrenador, observandome salir y despidiéndome con la mano. Ese siempre sera
mi mas preciado recuerdo de él... relacionandose calurosamente como lo haria

cualquier buen lider de Nivel 2.
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Nivel 3 Produccion: La gente lo sigue debido a lo que
usted ha hecho por la organizacién

Los lideres de Nivel 3 producen, y eso sin duda se puede decir de John Wooden.
Como jugador y como entrenador, fue un ganador. Aprendid a encestar en un aro
que su propio padre le habia hecho. Por tres afios llevo a su equipo de baloncesto
del colegio al campeonato del estado de Indiana, gandndolo en una ocasion. Fue
tres veces All-American en Purdue, llevando a su equipo a dos titulos Big Ten y a
un campeonato nacional. Y fue admitido en el Salon de la Fama de Naismith
Memorial como jugador mucho antes de su admision como entrenador.

Wooden fue un gran atleta que también participd en muchos deportes. Gano
campeonatos de baloncesto como jugador, pero su mas grande hazana atlética
personal podria haber ocurrido en un campo de golf. Golf Digest registra a John
Wooden como una de las unicas cuatro personas en hacer tanto un “tres bajo par”
como un “hoyo en uno” en el mismo partido de golf. Esa hazafa la logré en 1947
en el Country Club South Bend en South Ben, Indiana.

Wooden empez6 su carrera como entrenador de secundaria y profesor de
inglés. En su primer afio como entrenador de baloncesto su equipo obtuvo un
registro negativo. jEso es importante porque fue la tinica época en toda su carrera
de entrenador que tuvo un historial negativo! En sus once afios entrenando
jugadores de colegio tuvo un registro de 218-42.4

Después de ser entrenador de secundaria en la temporada de 1947-48, Wooden
se convirti6 en el entrenador principal de la UCLA. Originalmente busco esa
posicion en la Universidad de Minnesota, pues €l y su esposa, Nell, querian
permanecer en el Medio Oeste estadounidense. Y en realidad los Golden Gophers
le ofrecieron el cargo, pero ¢l no lo supo hasta después de haber aceptado el trabajo
en la UCLA. Y puesto que ya habia dado su palabra a la Universidad de California,
declin6 el ofrecimiento de Minnesota.

El entrenador Wooden transformo el programa de baloncesto de la UCLA en
una sola temporada. Antes de su llegada habian perdido la temporada. El primer
ano de Wooden como entrenador alli, el equipo gano el campeonato de la division
sur de la Liga de la Costa del Pacifico (PCC, siglas en inglés) con un registro de 22-
7. Esta fue la temporada con mas victorias para la UCLA desde que empezara el
programa de baloncesto en 1919.2 El resto de la carrera profesional de Wooden se

ha vuelto algo legendario, con un registro de 885-203 (porcentaje de victorias de
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.813). Diez campeonatos nacionales. Cuatro temporadas invictas. Denominado
siete veces como entrenador del afio de la NCAA.® Ademas Sporting News lo
denomind en 2009 como el entrenador més grandioso de todos los tiempos en
cualquier deporte.z

Puesto que Wooden habia experimentado una profesion tan productiva como
lider, me preguntaba qué extrafiaria mas €l acerca de entrenar. Asi que le indagué.
Su respuesta me sorprendio. “Lo que mas extrafio son las sesiones de
entrenamientos, no los partidos—dijo, y entonces explico—. Yo deseaba ganar
todos los partidos en que jugaba o entrenaba. Sin embargo, comprendi que a la
larga ganar o perder no estaba en mis manos. Lo que si estaba en mis manos era
cOmo me preparaba y como preparaba a nuestro equipo. Segun eso juzgaba mi
éxito, mis “victorias”, lo cual sencillamente tenia mucho sentido”. Entonces el
entrenador resumio: “Ganar partidos, titulos y campeonatos no es tan bueno como
la gente dice, pero estar alli, en el trayecto, es mucho mas bueno de lo que se
dice”. Esa es la gran perspectiva de un gran lider que siempre produjo en el Nivel
3.

Nivel 4 Desarrollo de Personas: La gente lo sigue debido
a lo que usted ha hecho por ella

El entrenador Wooden asevero: “Exito es tranquilidad de espiritu que a su vez es
resultado directo de la autosatisfaccion de saber que usted dio todo de si para
convertirse en lo que es capaz de llegar a ser”. Eso es lo que los lideres de Nivel 4

quieren para si mismos y para quienes lideran: alcanzar su potencial.

“Exito es tranquilidad
de espiritu que a su vez
es resultado directo de

la autosatisfaccién de

saber que usted dio
todo de si para
convertirse en lo que
es capaz de llegar a
ser”.

267



—John Wooden

Asi como cualquier lider que he estudiado, Wooden seleccionaba a los
jugadores mas talentosos que podia hallar y luego los desarrollaba para que se
convirtieran en las mejores personas que pudieran llegar a ser. La lista de los
miembros de sus equipos de la UCLA es una de “Quién es Quién” entre los
grandes jugadores: Kareem Abdul-Jabbar, Bill Walton, Sidney Wicks, Walt
Hazzard, Gail Goodrich, Keith Wilkes, Curtis Rowe, Marques Johnson, Dave
Meyers y Lucius Allen. Sin embargo, el entrenador se sentia mas orgulloso de los
logros de sus jugadores en la vida, que de los logros que obtenian en una cancha de
basquetbol. El rostro se le iluminaba cuando hablaba de hombres que cumplian
responsabilidades en educacion, gobierno, religion y comercio. Estos eran
individuos que ¢l habia desarrollado. Una y otra vez sus jugadores aseveraban que
el deseo del entrenador era usar el baloncesto para ensefarles como vivir y liderar,
no cOmo ganar campeonatos.

(Como triunfd el entrenador Wooden tan eficazmente en el Nivel 4?7 He aqui mi

opinién al respecto.

Triunfo en analizar y seleccionar jugadores

El entrenador siempre escogia jugadores que no solo jugaban bien al baloncesto
sino que también eran buenos miembros de equipo, buenos estudiantes, y buenos

ciudadanos. Lo hacia analizando cuatro aspectos:

e Expedientes académicos: Wooden queria buenos estudiantes en su equipo.
Creia que el objetivo principal de ellos al entrar a la universidad era recibir
buena educacion, no jugar basquetbol. Buscaba y encontraba verdaderos
estudiantes-atletas.

e Vida familiar: El entrenador expresaba a menudo que las prioridades de un
individuo deben ser familia, fe y amigos. Y con relacion a poner la familia por
delante de la fe, decia guinando un ojo: “Dios entiende”. Creo que con eso €l
queria decir que se aprende mucho del caracter de las personas por como se
relacionan con sus familias. Por ejemplo, me contd de un viaje de

reclutamiento en que €l y su asistente visitaron al mejor candidato de colegio
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en todo el pais. El entrenador llevo los papeles de la beca para darsela al
joven si la visita resultaba bien. No fue asi. Durante la conversacion el
muchacho se refirid varias veces en forma irrespetuosa a su madre. Wooden
salio sin ofrecer la beca. Cuando mas tarde el asistente expreso su sorpresa, el
entrenador replico: “Un jugador que no respeta a su madre no respetaré a su
entrenador”.

Evaluacion variada de entrenadores: Wooden solia decir: “Si usted puede
ver a un jugador solamente una vez, es mejor no haberlo visto nunca”. Para
tener una clara perspectiva de los muchachos en que estaba interesado,
preguntaria a cinco entrenadores que habian enfrentado al equipo de ese
jugador: “; Cual fue el mejor jugador contra el que usted jugo este afio?”
Luego hablaria también con el entrenador principal de ese jugador. Solo
después de todo eso consideraba evaluar al candidato para ofrecerle una beca.
Rapidez: Los lideres deben considerar siempre qué caracteristica individual
es la mas importante (después del caracter) para la gente de su equipo. El
baloncesto es un juego de rapidez, asi que Wooden escogia esa habilidad
atlética por sobre cualquier otra. Asi es como pudo ganar su primer
campeonato nacional con un equipo en que cada iniciador media menos de un
metro noventa y dos. Su objetivo era tener a los jugadores mas veloces en la
cancha para que tuvieran la ventaja al rotar en la cancha. Razonaba que si su
equipo realizaba cinco giros o mas que su oponente durante un partido, esto
les daria cinco intentos adicionales de anotar, lo cual les brindaria cinco o seis
puntos de ventaja. Aquello muchas veces significaba la diferencia entre ganar

y perder un partido.

Como todo buen lider, el entrenador Wooden tenia un panorama claro de lo que

deseaba en su equipo. En consecuencia, reclutaba a los mejores jugadores,

individuos que tuvieran potencial de ser desarrollados y de ganar campeonatos.

Su enseiianza era propicia para el desarrollo del jugador

Como ya he manifestado, no se puede ganar sin buenos jugadores. Pero si se

tiene buenos jugadores, ain asi es posible perder; para tener una oportunidad es

necesario desarrollarlos. En eso John Wooden era inigualable. Su método era tan

sencillo que cualquiera lo puede seguir:
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Explicacion: Decirles lo que usted quiere que sepan y hagan.
Demostracion: Mostrarles lo que usted quiere que sepan y hagan.
Iniciacion: Hacer que ellos le muestren que saben qué hacer.

Correccion: Pedirles que cambien lo que estdn haciendo incorrectamente.

A O

Repeticion: Pedirles que lo hagan bien una y otra vez.

Después de eso el entrenador dejaba que los resultados hablaran por si solos. El
solia decir: “Si preparamos adecuadamente al equipo, podrian superarnos, pero
nunca perderemos. Siempre ganamos cuando nos esforzamos al maximo en hacer

lo mejor que podemos”.

“Siempre ganamos
cuando nos esforzamos
al maximo en hacer lo
mejor que podemos”.

—John Wooden

Desarrollaba valores y cualidades en jugadores para ayudarles a

experimentar verdadero éxito

Me enteré por primera vez de la pirdmide del éxito del entrenador Wooden en la
década de los setenta cuando yo era un joven aspirante a lider. El comenz6 a
desarrollarla a mediados de la década de los treinta y la finalizé en 1948.8 Fue
entonces cuando se dedico a ensenarla a sus jugadores, lo cual le brind6 una
manera concreta de ensenarles lo que consideraba importante. Ensefio esta
pirdmide a otros hasta su muerte.

Cuando descubri la piramide en una revista, la recorté y la pegué en mi estudio
para poder revisarla todos los dias. Me di cuenta que el interior presentaba
cualidades y valores que yo debia adoptar y poseer. Usted los puede ver en la
pagina que sigue.

Como usted puede ver, el entrenador Wooden consideraba que los valores que

ensefiaba eran mucho mas importantes que el basquetbol.
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Nivel 5 Pinaculo: La gente lo sigue debido a quién es
usted y qué representa

No tengo duda que el entrenador Wooden llego al nivel Pindculo del liderazgo. Hay
evidencia de esto en todas partes. Desde 1977 el premio al jugador mas codiciado
del afio en baloncesto ha sido el Premio John R. Wooden. Este es el equivalente al
trofeo Heisman del futbol americano, en que el ganador es anunciado durante una
ceremonia realizada en el Club Atlético Los Angeles. Dos acontecimientos anuales
de basquetbol masculino llamados el Clasico John R. Wooden y la Tradicion John
R. Wooden se llevan a cabo en honor a este hombre extraordinario. Ademas, el 23
de julio de 2003 John Wooden fue a la Casa Blanca donde el presidente de los
Estados Unidos lo condecoré con la Medalla Presidencial de la Libertad, el mas alto
honor de la nacion.

Mas evidencia en cuanto al respeto que el entrenador Wooden ha recibido de
otros se pudo ver en sus honras funebres en el Pauley Pavilion de la UCLA.
Asistieron miles de personas, entre ellas muchos de sus ex jugadores. Wooden se
sentia mucho mas orgulloso de los logros de estos después de que dejaban el
basquetbol, y esos éxitos constituian un testamento a la habilidad del hombre para
desarrollar lideres.

Durante la ceremonia, proyectores resaltaban la vida y los logros de Wooden.
Una luz brillaba en su asiento en el coliseo donde habia visto jugar a los Osos
después de jubilarse. Ahora ese asiento ha sido retirado, y nadie mas se volvera a
sentar alguna vez alli. Una luz brillaba en la cancha de baloncesto para que todo el
mundo observara los nombres de Nell y John Wooden, que es como llamaron a la
cancha. Luces brillaban sobre los diez estandartes del Campeonato Nacional que
recordaban los maximos logros de este entrenador, lo cual nunca se repetira en el
baloncesto universitario masculino.

Sin embargo, a pesar de todos los logros y premios, la profundidad del liderazgo
de Wooden se puede medir mejor por su caracter. El pastor Dudley Rutherford lo

resalto en el sepelio al manifestar:

Durante el funeral privado de John Wooden le dije a su familia que la
grandeza de este hombre no yace en lo que hizo ni en lo que ensefio, sino

en quién fue, en su carécter, sus valores, sus convicciones, su fe. Y aunque
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luch6 con algunos problemas de salud durante los ultimos afios de su vida,
ni una sola vez contrajo la malignidad del orgullo. Ningin médico le
diagnostic6 alguna vez el sindrome del egoismo. Ningun electrocardiograma
reveld rastros de ego, y ninguna resonancia magnética mostro alguna vez la
mas leve insinuacion de prejuicio. Moralmente John tuvo un certificado de
buena salud. Espiritualmente fue un hombre humilde que habia puesto su fe
y su confianza en Dios y en el unico Hijo de Dios: el Senor Jesucristo. Y
aunque John Wooden nunca fue bullicioso con relacion a su fe, tampoco fue
odioso con relacion a esa fe; nunca se la presion6 a alguien, simplemente
vivié dia tras dia confiando, caminando, viviendo y creyendo en aquel que

fue su Salvador y su Sefior.

Durante el funeral, el locutor Dick Enberg describiéo que cuando se levanto para
irse en su ultima visita a John Wooden, este le sonri6 y se sefiald la frente. Enberg
describi6 como se habia acercado y besado la frente de Wooden, diciendo. “Fue
como besar a Dios”. Al entrenador le encantaba una cita atribuida a Socrates: “Te
ruego, oh Dios, que yo pueda ser hermoso por dentro”. Esa era la oracion de John
Wooden, y creo que el Sefior la contesto.

Al final de las honras funebres los asistentes no salieron rapidamente. Pasaron
dos horas honrando a un lider fantastico, y después solo deseaban quedarse y
disfrutar del ambiente. Creo que muchos pensaban: Quiero vivir y morir como él
lo hizo. Sé que yo lo pensé.

Muchas veces las personas no descubren lo maravilloso que un lider fue sino
hasta que muere. Van al funeral o a las honras finebres y se sorprenden al
descubrir cuantas vidas mas fueron impactadas por esa persona. En el caso de
Wooden no tuvimos que esperar para averiguarlo. Jugadores de cuatro décadas de
equipos habian recibido el beneficio de su liderazgo, al igual que quienes sucedieron
a estos jugadores en la cancha. Y millones mas lo habian visto desde lejos mientras
llevaba equipos a la victoria. Quisiera ser mas como ¢l: dador, cultivador, maestro,
entrenador, lider y amigo. Wooden fue sabio, sincero, de principios, disciplinado,
humilde, lleno de humor, valiente y fiel. Fue un lider de Nivel 5. El mundo necesita

mas seres como €l
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