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Introduccion

OLIVER WENDELL HOLMES, juez de la Corte Suprema, dijo una vez que hay
tres tipos de personas. Hay gente que hace que las cosas ocurran, hay quienes
observan lo que esta pasando y estan los que no tienen la menor idea de lo
que esta pasando.

En este libro vamos a hablar acerca del liderazgo en accion y acerca de
las personas que hacen que las cosas ocurran.

Existe una necesidad de liderazgo en nuestra sociedad. Existe la
necesidad de liderazgo en nuestros hogares, en nuestras organizaciones y
negocios, en nuestras asociaciones publicas y privadas y en nuestro gobierno.
Necesitamos el liderazgo mas que nunca antes. Y especialmente necesitamos
un liderazgo que nos conduzca hacia el futuro. Necesitamos gente que tenga
vision y valentia, gente con la capacidad de surcar nuevos mares y abrir
nuevos caminos.

Necesitamos dos tipos de lideres. El primer tipo es el mas importante o
fundamental: el lider transaccional. Este lider es la persona que hace que las
cosas se hagan con y a través de los demas.

El segundo tipo de lider que necesitamos es el lider transformacional.
Este es el que abre caminos. Es el lider visionario. Es el lider que motiva,
levanta, inspira y empodera a la gente para que responda en niveles que van
mas alla de cualquier cosa que hayan hecho antes.

La razon por la que necesitamos el liderazgo tan desesperadamente en
nuestras instituciones, y especialmente en nuestros negocios, es porque las
personas que trabajan en los negocios e instituciones de hoy son mucho mas
dificiles y demandantes, mucho mas analiticas y mas egoistas que nunca.

Ya no es suficiente con darle a alguien un trabajo y decirle a esa persona
lo que tiene que hacer. La gente quiere participar. Quieren hablar de sus
trabajos. Quieren andlisis regulares sobre su rendimiento. Quieren saber:
«;Qué hay de bueno en esto para mi?». Hoy en dia, cada vez mas, cuando la
gente sale a buscar un empleo, adoptan la actitud de «;Por qué deberia



trabajar para ti?».

Una de las principales razones por las que van a trabajar para cualquier
organizacion es el liderazgo. Hay dos grandes definiciones de liderazgo que
me gustan, especialmente en lo que se refiere a las organizaciones
empresariales. La primera es esta:

El liderazgo es la capacidad de provocar un rendimiento
extraordinario en gente normal y corriente.

Otra definicion es:
El liderazgo es la capacidad de conseguir sequidores.

Hoy, el liderazgo que proviene de la posicion, del dinero o de la autoridad
(o que se llama liderazgo atribuido) tiene una vida corta. La unica clase de
liderazgo que perdura es aquel en donde la gente decide que van a seguir la
direccion, la guia y la vision de otra persona. En otras palabras, es la forma
voluntaria de seguimiento lo que marca a nuestros mejores lideres de hoy.



UNO

Los lideres se hacen, no nacen

HE ESTUDIADO EL LIDERAZGO durante muchos afios. Empecé cuando era
adolescente, y el primer lider que estudié en profundidad fue Anibal de
Cartago. Lel un libro tras otro acerca de las guerras punicas, el talento de los
elefantes de Anibal cruzando los Alpes y las batallas contra los romanos. El
fue capaz de tomar una fuerza muy pequefia, formar con ella una poderosa
fuerza de ataque, llevarsela a miles de kilometros y casi derrotar al mayor
imperio de su tiempo.

Después de esto estudié a Escipion, el general que derrotdo a Anibal.
Estudié la vida de Napole6n y Wellington también en profundidad, para
comprender las diferencias entre los dos hombres. También estudié a
Washington y a Lincoln y a los generales George Patton, Dwight Eisenhower
y Omar Bradley, que fueron algunos de los grandes lideres de su tiempo.

Lo que descubri es que los lideres se hacen, no nacen. Nadie viene al
mundo siendo un lider natural. Incluso Alejandro Magno estudio (desde los
ocho afios) para convertirse en lider.

Estudiar a los grandes

El estudio de los grandes lideres del pasado y del presente es uno de los
modos mas rapidos y seguros de desarrollar cualidades de liderazgo. Cuanto
mas estudies lo que constituye un liderazgo efectivo, mas probable sera que
interiorices esos mismos valores y conductas. Estos a su vez se exteriorizaran
en tus acciones y tus resultados.



Abraham Lincoln escribi6: «Que alguien haya triunfado es la prueba de
que otros también pueden hacerlo». Bertrand Russell, el gran fil6sofo, estaba
de acuerdo con esto, y escribio: «La prueba de que algo se puede hacer es el
hecho de que otros ya lo han hecho».

Piensa en los hombres y mujeres que conoces que son lideres que
admiras, y después comienza a pensar como puedes emular sus conductas.
Piensa cémo puedes parecerte mas a ellos. Y he aqui, en un tiempo
razonable, realmente comenzaras a absorber sus cualidades y ti mismo te
convertiras en lider.

La historia de Alejandro

La historia de Alejandro Magno es muy instructiva para cualquiera que aspire
a una posicion alta de liderazgo. A la edad de quince afios Alejandro se
convencié de que su destino era conquistar el mundo conocido. Tuvo la
vision de unir a toda la humanidad en una hermandad comun. Con Aristoteles
como profesor, estudio y se preparé durante muchos afios. Aprendio las artes
militares de su padre y de sus mejores generales. Se veia a si mismo como un
gran rey y tenia una fe inconmovible en su capacidad para conseguir
cualquier objetivo que se hubiera propuesto.

Alejandro era brillante tanto en la administracion como en la ejecucion.
Mostro tener un gran criterio al delegar y designar a los oficiales adecuados
para las posiciones adecuadas en el momento justo. Era capaz de planear,
organizar, analizar y ejecutar de forma brillante.

En la batalla de Arbela guié a sus cincuenta mil hombres a un ataque
frontal completo hacia el ejército persa formado por una fuerza de un millon
de hombres y los vencio. Nunca habia considerado la posibilidad de la
derrota. Tenia una confianza plena en si mismo, en sus hombres y en su
capacidad para sobreponerse a cualquier dificultad, sin importar las
abundantes probabilidades en su contra.

Alejandro, al igual que todos los grandes lideres, tenia la capacidad de
organizar a sus hombres e inspirarlos para que sobrepasaran cualquier cosa
que hubieran hecho antes. Tenia la capacidad de concentrarse en sus puntos
fuertes y centrarse en las areas importantes que eran esenciales para la
victoria. Su vida y su historia son un ejemplo que auna todas las cualidades



del gran liderazgo que han sido identificadas en cada estudio del tema.

Mirate a t1 mismo como un lider

En la introduccion expresaba la idea de que hay un abanico de gente en el
que, al final de todo, encontramos a personas que no tienen la menor idea de
lo que esta pasando (y no les puede importar menos), mientras que arriba de
todo estan el uno o dos por ciento de personas en nuestra sociedad que
realmente son las bujias de los motores del cambio. Cada uno de nosotros
esta en algun lugar de ese espectro, subiendo o bajando dependiendo de las
cosas que hacemos y decimos diariamente.

Si quieres ser un lider o un lider mejor, recuerda que todo depende de ti.
Esta en tus manos, o, aun mas importante, en tu mente. Eres lo que piensas.
Tu imagen de ti mismo determina tus resultados. Puedes convertirte en un
lider mucho mas eficaz al cambiar tu concepto de ti mismo: el modo en que
piensas en ti como lider.

Todo comienza con la ley de la causa y el efecto. Es una ley basica del
universo; el resto de leyes de los campos de las matematicas o cualquiera de
las ciencias estan sometidas a esta ley, que dice que por cada efecto hay una
causa. Nada sucede porque si. La implicacién de esta ley es poderosa.
Significa que el éxito de cada persona tiene una o varias causas. Asi que, si
quieres ser tan exitoso como otra persona, si quieres emular a la gente
exitosa, como actian y lo que consiguen, entonces averigua lo que hicieron
iy haz tu lo mismo! Haz las mismas cosas que hacen las personas con éxito,
una y otra vez, y finalmente obtendras los mismos resultados.

Una ley relacionada con esta es la ley de la creencia. Afirma que si ta
crees en algo con conviccion, lo que crees se convertira en realidad. O,
diciéndolo de otro modo, eres lo que crees que eres. El fildsofo William
James dijo: «La creencia provoca el hecho real».

El proposito de este libro es capacitarte para que te conviertas en un lider;
y si ya lo eres, te capacitara para convertirte en un lider mas eficaz. Lo haré
describiéndote algunas de las cualidades, atributos y conductas de los lideres
mas eficaces de nuestra sociedad para que puedas emular sus cualidades y las
conviertas en tu realidad.



DOS

Sentido de mision

LOS LIDERES TIENEN una vision y un sentido de mision que eleva e inspira a
hombres y mujeres para ayudarlos a conseguir esa mision. De hecho, en cada
uno de nosotros esta el deseo de comprometernos con algo mas grande que
nosotros mismos; los lideres tienen la capacidad de aprovechar esa raiz de
motivacion, impulso y entusiasmo que nos permite comprometernos para
conseguir esa vision.

Como lider, pues, tienes que tener un objetivo que emocione e inspire. Y
los tnicos objetivos capaces de hacer eso son los cualitativos. Nadie se
emociona ni se inspira por elevar el precio de las acciones, o por hacer mas
dinero o conseguir un aumento. Pero nos sentimos inspirados y emocionados
por ofrecer un producto o servicio a la gente que lo necesita, y por ser los
mejores y conseguir un gran €xito en un campo competitivo.

Esfuérzate para ser el mejor

Como lider, la vision mas importante que puedes tener para ti mismo es ser el
mejor. Y esa misma vision debe aplicarse a tu negocio o tu organizacion. No
aceptaras nada menos para ti o tu compafiia que ser el mejor en lo que haces.
En los negocios eso significa preguntarse:

¢Qué cualidad de tu producto o servicio es mds relevante o
importante para tus clientes?



Una vez hayas identificado esa cualidad, centra todas las energias y la
creatividad de tus empleados y gerentes en conseguir un rendimiento superior
en esa area.

Tenemos que ser los mejores. No te sentiras bien, o tan bien como podrias
sentirte, o capaz de realizar cosas extraordinarias, a menos que te hayas
alineado con las mejores personas de tu campo y estés haciendo el mejor
trabajo que la gente es capaz de hacer.

Infunde significado y propaosito

Dedicarse a una mision le da significado y propdsito al trabajo. Como seres
humanos necesitamos significado y propdsito tanto como necesitamos
comida, agua y aire. Necesitamos una sensacion de importancia. Y los lideres
son esas personas que nos hacen sentir importantes. Ellos nos hacen sentir
primordiales y nos recuerdan que lo que estamos haciendo tiene un valor mas
alla del trabajo diario. Nos hacen sentir que somos una parte integral del
equipo de la mision.

Existen cuatro maneras de hacer que la gente se sienta importante, y cada
una de ellas comienza por la letra A. La primera es el aprecio. Aprovecha
cada oportunidad para darle gracias a la gente por la calidad de su trabajo y
su papel a la hora de convertir la compafiia en un éxito. Siempre que
agradeces a los individuos ellos van a sentirse mas valorados y estaran mas
motivados para justificar tu fe en ellos.

El segundo modo de hacer que la gente se sienta importante es mostrando
aprobacion. Alaba a la gente en cada oportunidad, por cada logro, sea grande
o pequeiio. Elogialos también por sus sugerencias y puntos de vista: por lo
que piensan. La gente se tomara los elogios emocionalmente. Su autoestima y
su valor incrementaran. Pero es importante elogiarlos inmediata y
especificamente, para que la gente sepa que es genuino.

El tercer modo en que puedes fomentar una sensacién de importancia y
valor en una persona es por medio de la admiracion. Halagalos
constantemente, ya sea por sus rasgos, como la persistencia, o por sus
posesiones, como la ropa, o sus talentos.

Tal vez el modo mas importante de hacer que la gente se sienta
importante y valorada es por medio de la atencion. No van a dedicarse a los



objetivos de la organizacion si se sienten continuamente ignorados. No van a
sentirse como jugadores clave en la mision si solo reciben ordenes sin tener
una oportunidad para aportar o comentar. La atencion significa escuchar a la
gente sin interrumpir. No tienes que aceptar sus sugerencias ni estar de
acuerdo con lo que dicen. Pero ofréceles una oportunidad para decirlo.

Una causa comun

Un buen objetivo o mision ofrece una idea clara de direccion no solo a la
organizacion, sino a cada persona de la organizacion.

Un buen objetivo unifica a todos en una causa comun. Por ejemplo, IBM
es uno de los grandes lideres industriales de la historia de los negocios. Uno
de sus objetivos es dar el mejor servicio al cliente de cualquier compafiia del
mundo. Una de sus misiones es ser conocida como la compafiia que cuida a
sus clientes. Esta mision, que implica un objetivo cualitativo y no
cuantitativo, emociona e inspira a la gente de toda la compafiia porque
piensan y hablan de ello todo el tiempo. Creen que son los mejores y que
nadie cuida a los clientes como lo hacen ellos en IBM. Todos los de la
compafiia saben que su trabajo, de uno u otro modo, esta relacionado con
cuidar a los clientes, y este conocimiento unifica a todo el mundo en una
causa comun.

La misién de una compafila a menudo se vera condensada en una
declaracion de la mision. Una declaracion de misién es una frase clara de por
qué la compafia existe en primer lugar y cual es su objetivo global o
proposito. Estas declaraciones normalmente implican al cliente de alguna
manera; por ejemplo, como tu producto o servicio va a ayudar a hacer mejor
la vida del cliente. El fundador de YouTube Chad Hurley queria que la gente
fuera capaz de mandar videos caseros por Internet. La mision de Charles
Schwab era ser «la compafiia de servicios financieros mas util y ética». Los
fundadores de Google Larry Page y Sergey Brin queria hacer mas sencilla la
navegacion por Internet.

¢Por qué existe tu compafiia? ¢Cuadl es su causa?

El propaosito central de todo negocio



Para un lider de negocios hay un proposito central por encima de todo, y es el
de conseguir y servir a los clientes. Los lideres hacen de los clientes de la
organizacion el enfoque central. Toma el ejemplo de Nordstrom, cuyos
lideres piensan incesante y continuamente en sus clientes. IBM piensa y
habla solo de sus clientes. Mas y mas compafiias se estan obsesionando con
el cliente. Como ves, una vez que todos estan de acuerdo en quién es el
cliente y que el propoésito de la compafiia es satisfacerlo del mejor modo
posible, entonces es facil unir a todo el mundo.

De hecho, creo que tu puedes decir lo bien que esta siendo liderada una
organizacion realizando una prueba muy simple. Cuando estés en esa
organizacion, mira y escucha como se refiere la gente al cliente. En una
buena organizacion siempre se habla de ellos con respeto. Siempre se refieren
a ellos con orgullo, como si fueran realmente importantes. Cuando un cliente
llama, es una ocasion importante. Y cuando un cliente tiene un problema y se
le ayuda, es un motivo de celebracion. Cuando un cliente llama y esta
contento o satisfecho con un producto o servicio, todo el mundo asume una
tremenda sensacion de orgullo y realizacion.

En tu organizacion, jcomo habla la gente del cliente?

Digamos que gestionas un departamento que provee Sservicios a otro
departamento dentro de la organizacion. Ese otro departamento es tu cliente.
Quien sea que tenga que usar lo que td produces en tu area de responsabilidad
es tu cliente. Y los lideres tienen que estar muy centrados en satisfacer a ese
cliente.

Si vas a ser un lider de negocios, de un departamento o de cualquier
organizacion, tienes que parar y pensar en cual va a ser la vision o el
proposito global para ese negocio o departamento. Es la determinacion de
una mision de ser el mejor lo que hace algo para ayudar a los demas, que es
el punto de partida de tu ascenso y llegada a lo alto del liderazgo.



TRES

Orientacion hacia la accion

CUANDO MIRAS la vida de Napole6n o de Alejandro Magno, de Florence
Nightingale o de la Madre Teresa, descubriras que eran hombres y mujeres
increiblemente activos todo el tiempo. No eran contemplativos ni esperaban
que las cosas sucediesen. Eran personas que tenian una idea, un concepto y
una mision, y después se lanzaban.

Los lideres son innovadores y emprendedores. Emprendedor viene del
latin prehendo que significa «tomar, alcanzar, descubrir». Innovar significa
intentar cosas nuevas y ponerse a trabajar en ellas. Los lideres no analizan las
cosas hasta la extenuacion.

Este es el lema del lider de negocios de hoy: hazlo. Arréglalo. Inténtalo.
Viene del libro de Tom Peters En busca de la excelencia, donde dice que las
mejores empresas son aquellas que hacen mas intentos, perforan mas
agujeros y se implican. No dudan y emplean meses y afios en el analisis; ellos
salen y hacen algo. Como dicen: «No hagas cualquier cosa; avanza».

Como la accion ahorro dos millones de
dolares

Los lideres estan orientados hacia la accién personalmente. Constantemente
empujan hacia delante a sus compafiias, pero también ellos mismos son
siempre activos. No dejes para mafiana lo que puedas hacer hoy.

La procrastinacion es lo contrario a la accion. Los lideres no procrastinan,



o de otro modo no serian lideres. Esta es una leccion que aprendi bien pronto
en mi carrera. Cuando trabajaba para una gran compafiia mi jefe me pidi6 que
volase a Reno para comenzar con un trabajo de expansion en una propiedad
de dos millones de délares que la compafifa estaba comprando. El dijo que
podia ir a lo largo de las dos semanas siguientes. Yo no era un lider en la
compaifia en ese momento, pero como nunca habia dejado nada para mas
tarde, decidi ir la mafiana siguiente. Tan pronto como llegué a Nevada y
comencé a reunirme con gente, incluyendo al ingeniero jefe del trabajo de
expansion en esa propiedad, senti que algo malo pasaba alli. Al final del dia,
solo unas pocas horas antes de que se cerrara supuestamente el trato,
comprendi lo que estaba mal: la propiedad no tenia ninguna fuente de agua y
no se podia construir alli. Al pasar a la accion inmediatamente, evité que mi
compaiia gastase dos millones de dolares en un trozo de tierra sin valor. No
hace falta decir que mi jefe se puso contento, y al cabo de un afio yo dirigia
tres divisiones y tenia un equipo de cuarenta y dos personas.

Piensa mas alla

Los lideres piensan mas alla. La mayoria viven en el futuro. Estan
centrandose continuamente en sus pensamientos de futuro: qué sera y como
crearlo. La mayoria de los que no son lideres se centran en el presente y en el
pasado. Pensar mas alla significa establecer una serie de objetivos y centrarte
todos los dias en avanzar hacia ellos.

Los lideres siguen estos siete pasos para conseguir sus objetivos:

1. Identifica tus metas mayores. Decide exactamente qué quieres
conseguir, ya sea en tu negocio o en tu vida. La claridad es esencial.

2. Escribelo. Sé especifico y detallado. Hazlo mensurable. Como
ejemplo, tu objetivo podria ser doblar tus ventas en los proximos dos afios.
Asi pues, escribelo. Si tu objetivo no esta por escrito, no es nada mas que una
vaga fantasia.

3. Establece una fecha tope para conseguir el objetivo. Si es un objetivo
grande, entonces dividelo en trozos pequefios y establece fechas tope para
cada una de esas piezas. Nos sentimos activados por objetivos con un tiempo



especifico. Otorgate esas fechas limite.

4. Haz una lista de todo lo que tienes que hacer para conseguir cada
gran objetivo. Sé exhaustivo. Segun se te vayan ocurriendo mas cosas,
afiadelas a la lista hasta que esté completa.

5. Crea un plan de accion. Aqui es donde tomas la lista y la conviertes en
pasos especificos. Hay dos cosas en las que pensar: prioridad y secuencia.
¢Qué puntos de la lista son mas importantes? ;Qué deberia hacerse primero?
Cuando establezcas las prioridades recuerda la regla del 80/20: el veinte por
ciento de las cosas que haras contaran para el ochenta por ciento de tus
resultados. No te interesa gastar el tiempo en cosas que no tienen
importancia. No te interesa que tu gente gaste el tiempo en cosas que no
tienen importancia. Identifica lo que realmente va a ayudarte a ti y a tu
organizacion para conseguir sus objetivos. En cuanto a la secuencia, tienes
que identificar exactamente qué es necesario que se haga antes de hacer otra
cosa. Cualquier plan va a tener actividades que dependan de que otras se
hagan. Ademas, identifica las limitaciones, las restricciones o los obstaculos
que se interpongan en tu camino. La prioridad es importante de nuevo.
¢Cuales son los obstaculos mas importantes? ¢Qué cosas son las que
necesitas superar completamente antes de poder conseguir tu objetivo?

6. Entra en accion. Ahora que tienes un plan y que conoces los obstaculos
del camino que tienes por delante, debes actuar... inmediatamente. No puede
haber mas retrasos. Muchas personas fracasan porque no entran en accion
con sus objetivos y planes. Los lideres no cometen ese error.

7. Haz algo cada dia. Cuando te levantes por la mafiana planea tu dia y
entonces haz algo, lo que sea, que te acerque hacia la consecucion de tus
objetivos.

Peter Drucker escribio: «La responsabilidad del lider es pensar en el
futuro; nadie mas puede». El planificador estratégico Michael Kami dice:
«Aquellos que no piensan en el futuro no pueden tener uno». El escritor y
experto en gerencia Alec Mackenzie dice: «El mejor modo de predecir el
futuro es creandolo». Los lideres crean el futuro estableciendo objetivos y
avanzando paso a paso, dia a dia, hacia ellos.



CUATRO

La cualidad de la valentia

LA VALENTIA ES UNA de las cualidades mas importantes del liderazgo. Es la
que hace que el lider se lance, y también es la que provoca que la gente se
concentre alrededor de la bandera del lider. La valentia, algo maravilloso,
puede desarrollarse. No es algo con lo que naces, sino algo que puedes
aprender.

La valentia es como un habito. Puedes desarrollar el habito de la valentia
practicandolo. Siempre que tengas tendencia a dudar o a retirarte de un
desafio, fuérzate a seguir adelante. Dirigete siempre hacia las cosas que
temes. Desarrollas el habito de la cobardia al apartarte o evitar aquellas cosas
o personas que temes. Debes ir en la otra direccion. Todos los dias debes
tomar el habito de enfrentarte a las cosas que temes, enfrentarte a las personas
o situaciones que temes. Cada vez que enfrentas un miedo y lo vences, tu
valentia crece. Al final, simplemente por hacer de forma continua las cosas
que temes, ya no tendras miedo de nada.

Una de las claves de la valentia es el atrevimiento. Una de mis frases
favoritas es: «Actia con audacia y fuerzas invisibles vendran en tu ayuda.
Yo he trabajado con muchos hombres y mujeres que han tenido un gran éxito
en los negocios y que tenian talentos, capacidades y recursos limitados,
aunque poseian la capacidad de lanzarse siempre que veian una oportunidad.

De algin modo, cuando te lanzas continuamente, las cosas comienzan a
funcionar para ti. Las fuerzas, personas y circunstancias conspiran juntas para
ayudarte a conseguir cosas de un modo que no hubieras podido sofiar.
Practica la audacia. Practica la intrepidez.



Una segunda clave de la valentia es la voluntad de iniciar la accion. Los
lideres no esperan a que alguien haga algo. No puedes imaginar un general
exitoso que espere a que el enemigo determine cuando va a tener lugar un
ataque. Los lideres estan orientados hacia el ataque.

Uno de los generales que estudié fue Federico el Grande de Prusia. (Fue
una de las pocas personas a las que se conocia en vida como «el Grande».)
Siempre que se encontraba con el enemigo, sin importar lo grandes que
fueran las fuerzas, atacaba. Si tu fueras una fuerza enemiga y te estuvieras
enfrentando a Federico de Prusia, cuando €l se encontrase contigo, te atacaria.
Si él tuviera diez mil hombres y ta setenta mil, te atacaria. Su lema era: de
I’audace, de I’audace, et toujours de I’audace. Audacia, audacia, siempre
audacia.

Ahora bien, por supuesto que él perdié un montén de batallas, pero gano
las importantes y se convirtio en uno de los soberanos mas destacados de su
época. Al final otros lideres acabaron sabiendo que si se cruzaban con
Federico de Prusia él siempre los atacaria con todas sus fuerzas para
derrotarlos.

No pierdas el rumbo

Otra marca de valentia es la capacidad de no perder el rumbo. A menudo a
esto se le llama paciencia valiente. Es por lo que Margaret Thatcher se hizo
famosa como primera ministra de Reino Unido. No importa lo dificil que se
vuelva, no importa cuanta tension o estrés enfrentes, no pierdas el rumbo y
agarrate fuerte. Algunas veces, si te mantienes en el rumbo suficiente tiempo
y con suficiente intensidad, el sol se abrira paso entre las nubes y comenzaran
a ocurrir cosas a tu favor.

Cuando Alemania parecia lista para derrotar a Inglaterra y ganar la
Segunda Guerra Mundial, Winston Churchill pronunci6é su famoso discurso
en el que decia: «jNosotros nunca nos rendiremos!». Proclamo estas palabras
desafiantes mientras otros le apremiaban para que firmara la paz con Hitler.
En privado él explicé por qué se neg6 a abandonar. «Estudio historia —dijo
—. Y la historia te dice que, si aguantas lo suficiente, siempre pasa algo».
Tenia razon. Menos de un mes después de esta conversacion privada los
japoneses bombardearon Pearl Harbor, Hitler habia declarado la guerra a



Estados Unidos y la mayor potencia industrial del planeta habia unido sus
fuerzas con la Inglaterra de Churchill.

Atrévete a seguir adelante

Recuerda que el futuro pertenece a los que asumen riesgos. No hay grandeza
en la vida de aquellos que evitan tomar riesgos.

Ahora bien, eso no significa que tengas que arriesgar la vida entera y todo
lo que poseas. Solo significa que asumes riesgos calculados en la direccion de
seguir adelante. Piensa en el peor resultado posible y haz todo lo posible para
minimizar los riesgos innecesarios, pero entonces atrévete a seguir adelante.
Tal vez no haya otra cualidad que distinga a los lideres de quienes no lo son
que la voluntad y el atrevimiento de seguir adelante.



CINCO

El lider como estratega

LOS LIDERES SON BUENOS estrategas y planificadores. De nuevo, he
descubierto al trabajar con hombres y mujeres de éxito en los negocios que
son muy, muy buenos planificadores. Se han tomado el tiempo de aprender, o
de ser ensefiados, como hacer un planteamiento estratégico.

El planteamiento estratégico significa tener una vision a largo plazo.
Significa comprometerse con lo que se llama «pensamiento del panorama
general». Los lideres observan todo lo que estan haciendo y todas las cosas
diferentes que pueden tener un impacto en ellos. Se miran a si mismos como
parte de un mundo mas grande. Piensan cosas como: «Si hago esto, ¢qué es
posible que pase? ;Cémo responderan mis competidores; como responderan
mis amigos y enemigos; qué hara el mercado?».

¢ Qué puede pasar?

Los lideres son expertos en lo que yo llamo pensamiento extrapolado.
Pueden predecir con precision lo que va a pasar en el futuro basandose en lo
que ocurre hoy. Miran las tendencias actuales de lo que los clientes estan
comprando hoy y deciden qué clase de productos y servicios compraran o
esperaran esos clientes en el futuro.

Los lideres también se anticipan a las crisis. No esperan hasta que pasa
algo; siempre se estan preguntando: «;Qué puede ir mal? ;Qué podria pasar
que amenazaria mi negocio?».

Similar a este pensamiento extrapolado es el pensamiento teleoldgico,



que significa que se proyectan hacia el futuro y observan los posibles
resultados y consecuencias diferentes antes de actuar. Se dice que Napole6n
gano la mayoria de sus batallas en su tienda. Miraba el plano de la batalla y
sus mapas, consideraba todo lo que podia ir mal y pensaba como responderia
a cada una de aquellas cosas. En el calor de la batalla, cuando las cosas se
ponian en su contra, €l ya habia pensado completamente qué hacer y era
capaz de dar respuestas instantaneamente.

Los buenos estrategas siempre tienen ventaja sobre la gente que no se
toma el tiempo de pensar por adelantado.

Construir un plan estrateégico

Los lideres deben tener un plan estratégico para sus organizaciones. Hay seis
preguntas clave que debes contestar para desarrollar un plan efectivo.

1. ;Donde estds ahora? Cualquier plan estratégico comienza con una
evaluacion completa de la situacion de la compaiiia. Si no sabes cual es tu
situacion actual, no sabras qué pasos tiene que dar tu compafiia para
conseguir sus objetivos estratégicos. Sé especifico. Por cada unidad de
negocio o area de producto determina tus ventas, la rentabilidad, los activos,
las tendencias y la posicion competitiva.

2. ;Como has llegado adonde estds hoy? La honestidad es la clave aqui.
¢Qué decisiones te han conducido a tu situacion actual? ;Qué actividades de
las que estas haciendo son importantes para tu éxito actual? ;Qué actividades
son innecesarias para adquirir y mantener clientes rentables? ;Qué
actividades podrian ser externalizadas pero se siguen haciendo?

3. ;A donde quieres ir desde aqui? Una vez que hayas determinado donde
estas hoy y por qué (pasos 1 y 2), debes identificar donde quieres ir. Sé
detallado. Identifica, por ejemplo, los productos que estas vendiendo, la base
de clientes a la que estas vendiendo y los resultados economicos que estaras
obteniendo en el mundo ideal dentro de cinco afios.

4. ;Como llegas desde donde estas hoy hacia donde quieres estar? Haz
una lista de todo lo que tendrias que hacer para conseguir el futuro ideal que
acabas de describir. Siempre que pienses en una nueva tarea, afiadela a la



lista.

5. ¢Qué obstaculos tendrds que superar para conseguir tus objetivos
estratégicos? Hay restricciones y factores limitantes que evitan que seas la
compafiia ideal descrita en tu plan estratégico. ;Cuales son esas restricciones
y factores, y qué vas a hacer con ello?

6. ; Qué conocimientos o recursos adicionales necesitards para conseguir
tus objetivos estratégicos? Siempre hay nuevas competencias basicas que una
compafiia necesita adquirir o desarrollar para seguir siendo relevante a los
clientes y estar a la cabeza de sus competidores. Por ejemplo, muchas
compaiiias tienen ahora expertos en redes sociales en sus equipos.

La herramienta de planificar escenarios

Una de las mejores herramientas para la realizacion de un plan estratégico es
una planificacion de escenarios. Este proceso implica desarrollar tres o cuatro
escenarios detallados que describan como podria ser tu compafiia y el entorno
empresarial en cinco, diez o veinte afios. Cada escenario debe estar detallado
en todos los aspectos, explicando qué productos vendes, quiénes son tus
clientes, quiénes son tus competidores y qué hacen ellos de forma diferente,
cuales son las influencias exteriores o ambientales, como organismos
reguladores, que estan impactando a tu negocio y de qué manera. Una vez
tengas el escenario futuro, vas retrocediendo hasta hoy e imaginas qué debes
hacer —jcomenzando ahora!— para prepararte ante los escenarios. Si un
escenario realista muestra a un competidor vendiendo mas barato tu producto,
;qué puedes hacer para prevenir esta situacion?

Concentrar tus fuerzas

Un aspecto importante de una buena estrategia es concentrar tus fuerzas
observando las fortalezas tuyas, de tu gente y de tu organizaciéon y
centrandolas donde puedan marcar una diferencia mayor. También te interesa
centrarlas en las areas mas débiles de tu oposicion o competidor en el
mercado.

No tiene sentido ir a la par con tu competidor en areas donde ambos son



fuertes. Pero siempre hay oportunidades en el mercado para que una
compafiia tome sus cualidades unicas, diferencie su producto o servicio y
vaya tras un segmento de mercado especifico donde sus competidores son
débiles y donde pueda desarrollar superioridad. Aunque necesitas concentrar
tus fuerzas, permanece también alerta acerca de dénde eres vulnerable para tu
competidor y piensa un poco en lo que llamamos el PRP: el peor resultado
posible. ;Qué es lo peor que podria ocurrir en términos de contratiempos?
¢Qué es lo peor posible que podria ocurrir en términos de mercados, tasas de
interés, personal, respuesta competitiva, etcétera? Piensa en todos estos
escenarios para que si el mercado te da un toque de atencion, estés preparado
con un plan.

Los planificadores estratégicos y los lideres tienen la capacidad de
reaccionar rapidamente porque han pensado en lo que esta pasando. No se
ven inundados o arrastrados por los acontecimientos. Tienen la capacidad de
ver lo que esta ocurriendo, se hacen cargo de la situacion y toman decisiones
para redistribuir sus activos y personas o retirarse en algunas areas y avanzar
en otras. En muchos casos tu capacidad para reaccionar con rapidez a una
circunstancia adversa es una marca de liderazgo.



SEIS

L.a capacidad de inspirar y motivar

LA PERSONA MEDIA de nuestra sociedad trabaja a menos de un cincuenta por
ciento de su capacidad, y a veces solo a un cuarenta. Los lideres sacan ese
treinta, cuarenta o cincuenta por ciento de capacidad adicional de las personas
y hacen que contribuyan mucho mas alla de su rendimiento previo.

Factores de motivacion

El primer paso es entender qué motiva a la gente, qué va a hacer que hagan
ese treinta o cincuenta por ciento extra. Hemos identificado seis factores
motivadores que son clave para convertir a los trabajadores comunes en
excepcionales.

El primer factor motivador es darle a la gente un trabajo desafiante e
interesante. Cuando los empleados no estan comprometidos, los que no son
lideres miraran de culparlos a ellos. ¢Pero a esos empleados se les ha dado
solo tareas mundanas que no son interesantes de ningun modo? Los lideres
comprenden que para motivar a la gente tienes que darles una razon para esa
motivacion. Dales un trabajo que los desperece, les haga salir de su zona de
confort y los ayude a crecer.

El segundo factor que motiva a la gente es una comunicacién abierta. Los
lideres no les dicen simplemente a sus empleados lo que tienen que hacer sin
ninguna explicacion de por qué lo estan haciendo. Los empleados se
inspiraran y motivaran si comprenden de qué modo sus tareas encajan en el
cuadro general.



El tercer factor es la responsabilidad y el compromiso. Si a los empleados
se les hace responsables de las tareas es mucho mas probable que se
comprometan con ellas. También aumentan su confianza y autoestima. Los
lideres saben como apoyar a sus empleados al mismo tiempo que dan un paso
atras y les otorgan completa responsabilidad.

El cuarto facto es el crecimiento personal y la promocion. Si los
empleados sienten que estan avanzando en la capacidad o el aprendizaje de
algo nuevo e importante, entonces estaran mucho mas motivados a trabajar lo
mejor posible.

Como quinto y sexto factores de motivacion o inspiracion estan los que
mucha gente piensa jque van primero! Estoy hablando del dinero y las
condiciones de trabajo. El dinero y las condiciones de trabajo motivaran a las
personas. Pero al contrario de lo que dice la sabiduria popular, no son los
motivadores mas importantes.

I.as tres necesidades emocionales

Los empleados tienen tres tipos de necesidades emocionales que, si se
satisfacen, les mantendran motivados e inspirados.

La primera es la necesidad de dependencia, de sentirse parte de algo mas
grande que ellos mismos, y es un elemento importante en una organizacion
global que esta haciendo algo importante. Enfatiza continuamente a los
empleados que su trabajo es valioso para los objetivos de la compaiiia.

El segundo tipo de necesidad emocional es la necesidad de
independencia. En este caso la gente quiere que se la reconozca por sus
cualidades y logros personales, por lo que estan consiguiendo como
individuos. Asegurate de que aprovechas cada oportunidad para hacer que los
empleados se sientan bien consigo mismos personalmente.

El tercer tipo de necesidad emocional es la necesidad de
interdependencia. Esta es la necesidad de sentir que eres parte de un equipo,
que trabajas con eficacia y cooperacion en los mismos objetivos. Los mejores
lideres buscaran constantemente modos de mantener la relacion laboral entre
sus empleados armoniosa y productiva.

Los lideres que pueden satisfacer estas tres necesidades emocionales



tendran empleados que estaran felices y motivados a trabajar duro y
contribuir al éxito de la compaifiia.

El arte de delegar

Delegar es una manera importante de inspirar y motivar a la gente porque les
da la propiedad de las tareas y de los objetivos del departamento o la
compafiia. Aqui tienes algunas de las ideas basicas que necesitas saber acerca
de la delegacion.

Primero, escoge a la persona adecuada. Delegar una tarea a la persona
equivocada, por cualquier razén, es garantia de que conducira al fracaso. En
vez de motivar a alguien, haces lo contrario. Escoger a la persona adecuada
es el eje de la delegacion.

Segundo, enlaza los requerimientos del trabajo con las capacidades de la
persona. ¢ Tiene la persona las habilidades y la experiencia requerida para que
se haga el trabajo?

Tercero, delega de forma eficaz en la persona adecuada. Busca delegar
cualquier tarea que pueda hacer otra persona para que puedas concentrar tu
tiempo en las tareas de alto valor.

Cuarto, delega las pequefias tareas a los nuevos miembros del equipo.
Esto les dara una oportunidad de fomentar su confianza y crecer en su
capacidad de completar tareas mayores.

Quinto, delega el trabajo completo. La gente se siente motivada cuando
tienen responsabilidad completa por el trabajo, no cuando se les dan pedazos
o0 piezas para hacer.

Sexto, delega resultados claros. Explica con claridad qué tiene que
hacerse y establece medidas para evaluar los resultados. Si no puedes
medirlo, no puedes controlarlo.

Finalmente, delega con participacion y dialogo. La participacién siempre
es mas motivadora que hacerse cargo simplemente de una tarea o
responsabilidad. Invita a la persona a que haga preguntas y sugerencias. Eso
garantizara que ha tomado total responsabilidad de la tarea.

Cuando delegas una mision, haz que el empleado te lo repita. Es
absolutamente imperativo que el empleado comprenda la mision. No



delegues una mision a un empleado que no esté tomando notas. Hay un
cincuenta por ciento de probabilidades de que el empleado vaya a
malinterpretar tus instrucciones, asi que ahora es el momento de corregir el
error. Si fuera necesario, dale a la persona un trozo de papel o una libreta para
que tome notas.

Seé lo que quieres que ellos sean

Existen otros modos en que los lideres pueden inspirar y motivar a la gente.
Una manera es levantar el entusiasmo. Los lideres reconocen que depende de
ellos convertir a su gente en participantes entusiastas. Cuando Frances
Hesselbein asumio el cargo de directora de las Girl Scouts, la organizacion se
mantenia a duras penas. Pero Hesselbein sabia que las voluntarias implicadas
en la organizacion estaban buscando una razén para motivarse e inspirarse.
«No consiste en crear entusiasmo; se trata de dejarlo libre, aprovechando la
increible energia que la gente tiene en sus corazones y en sus mentes para
servir a los demas», dice Hesselbein. Hesselbein encontr6 un modo de
aprovechar esa energia, y el cambio de rumbo radical que sufrieron las Girl
Scouts la hizo merecedora de la Medalla Presidencial a la Libertad.

A menudo los lideres levantan el entusiasmo al ser ellos mismos unos
entusiastas. Existe una relacion directa entre lo emocionado y entusiasmado
que estés tu acerca de lo que estas haciendo y lo emocionadas y
entusiasmadas que puedes hacer que estén el resto de personas. Si tu eres un
tremendo entusiasta, entonces tus empleados seran igual de entusiastas,
aunque en un grado menor.

Otro modo de inspirar y motivar a los demas es por medio de tu
compromiso. Los lideres se comprometen al cien por cien. Una de las
caracteristicas de los lideres es que ellos estan involucrados... al cien por
cien. No estan para un poco; tienen una sensacion de total compromiso con
su trabajo. El nivel de compromiso que tienes va a ayudar a determinar el
compromiso de los que estan a tu alrededor.

Por cierto, tu nivel de compromiso va a determinar la atencion que
obtienes de tus superiores, porque la gente altamente comprometida siempre
es considerada como mas valiosa para una organizacion y se la prefiere para
los ascensos. La gente que rige su propio negocio también descubrira que su



nivel de entusiasmo y compromiso a su compaiiia, sus productos y a servir a
sus clientes va a ser una clave determinante de si se convierten o no en lideres
en su campo.

Los lideres también empoderan a los demas por medio del estimulo.
Cuando estudias las historias de liderazgo de George Washington en Valley
Forge animando a sus soldados, Napoleon marchando con los suyos a la
batalla y Alejandro Magno acampando con sus tropas en el campo y
diciéndoles cuanto creia en ellas, sabes que el aliento es una poderosa
herramienta para inspirar y motivar.

Los lideres inspiran confianza y seguridad. Lo maravilloso es que si
realmente creemos en nuestro liderazgo y en la gente que esta al cargo,
haremos cosas que van mas alla de lo que podamos imaginar. Si nuestra
confianza o nuestra seguridad en esas personas disminuye, entonces nuestra
motivacion sufre.

Finalmente, los lideres inspiran lealtad, y la lealtad, como sabes, es el
cemento que mantiene unida a una organizacion. La lealtad en realidad es
critica y vital para el éxito de una organizacion. Los lideres hacen que la
gente se vuelva totalmente leal y dedicada a la organizacion.



SIETE

Comprometerse para ganar

({COMO CONSIGUEN SEGUIDORES los lideres? ;Qué es lo que capacita a
hombres y mujeres comunes a obtener un rendimiento extraordinario de la
gente corriente? ;Por qué la gente le otorga el titulo de lider a un individuo?
Por una simple razon: las personas se convierten en lideres porque son vistas
como individuos con todas las probabilidades de guiar a la organizacion a la
victoria. El liderazgo es igual a ganar.

La tarea principal de un lider es la victoria. Por eso, cuando las compaiias
rinden por debajo de sus objetivos o cuando el equipo pierde, lo primero que
hacen es reemplazar al director o al entrenador por alguien que ellos crean
que puede guiarlos a la victoria. Tu capacidad de guiar a la gente a la victoria
y de infundir la creencia de que tu equipo puede ganar es la clave para
asegurar tu poder como lider.

Los lideres estan comprometidos con la excelencia y la calidad, porque la
excelencia y la calidad conducen a la victoria. Cuando entras en un mercado
con tu producto o servicio, una cosa que tu gente quiere saber es que ellos
estan representando lo mejor. La calidad y el servicio son muy importantes.

Los lideres creen que sus organizaciones son capaces de ser las mejores
en su campo. Y su proposito es hacer superior su organizacion: la numero
uno, la primera de todo, la mejor. No solo tan buena como cualquiera ni tan
mala como las demas, sino la mejor.

Finalmente, los lideres piensan en términos de éxito. Piensan en el éxito
todo el tiempo. Si pensamos en el éxito todo el tiempo, entonces sera
inevitable que lo tengamos. Si las personas de tu organizacion piensan en el



éxito, ya sea en términos de incrementar las ventas y la rentabilidad, de
rebajar costos o de prosperidad y éxito en el mercado, entonces ellos también
tendran éxito.

Lecciones de la estrategia militar

Un lider militar solo tiene un objetivo: la victoria. Muchos lideres de
negocios encuentran inspiracion y guia de los lideres y estrategias militares.
Como escribi en mi libro Victory! [;Victoria!], he descubierto que los
principios de la estrategia militar pueden conducir a la victoria en cualquier
campo. Aqui estan esos principios:

* El principio del objetivo. Los lideres militares tienen perfectamente
claro el/los objetivo/s de la operacion. Esta cuestion no puede estar borrosa.
Para los negocios es necesario esa misma claridad y ese compromiso. Tus
empleados, cada uno de ellos, deben conocer qué deben hacer y que deben
estar tan comprometidos con la victoria como los soldados en un campo de
batalla.

* El principio de la ofensiva. Napoleon dijo: «Ninguna gran batalla se ha
ganado nunca a la defensiva». Los lideres no tratan de ir sobre seguro; no
esperan a ver qué pasa. Salen y toman el control de la situacién. Sin ser
temerarios, son agresivos y especificos.

* El principio de la masa. Esta es una cuestion de concentrar tus fuerzas
—que en negocios significa tu mejor gente, energias y cualquier recurso que
tengas— en el lugar donde tienes las mejores oportunidades de una mayor
victoria. Los lideres que llegan para darle la vuelta a una situaciéon a menudo
reestructuran las actividades para centrar los mejores talentos de la
organizacion en los resultados que pueden sacar a la compafiia de su
situacion de pérdida.

* El principio de la maniobra. Muchas victorias en el campo de batalla
vienen de comandantes que han aventajado al enemigo, a menudo atacando
desde el flanco o la retaguardia. Fuera de la batalla, el principio de la
maniobra se traduce en creatividad y flexibilidad. Como ejemplo, quiza
signifique hacer exactamente lo opuesto de lo que estas haciendo ahora para
convertir a una organizacion perdedora en una ganadora.



* El principio de la inteligencia. Los lideres entienden los hechos. Saben
que la informacion es poder. Obtén toda la informacién que necesitas para
tomar las decisiones adecuadas.

* El principio de la accion coordinada. La victoria se consigue cuando
todas las personas del equipo estan enfocadas hacia los objetivos y valores
compartidos. Todo el mundo sabe qué estan haciendo los demas y por qué.
Todo el mundo confia en que el equipo completo esta comprometido con el
objetivo.

* El principio de la unidad de mando. En cualquier operacion militar es
necesario que haya un lider, una persona que sea la responsable final del
éxito de la operacion. En entornos no militares eso se aplica también,
especialmente durante una crisis, cuando el tiempo es esencial. Los lideres
dejan claro en tales situaciones que estan al cargo y tienen la dltima palabra.



OCHO

El lider como comunicador

LOS LiDERES SON excelentes comunicadores. La capacidad para comunicarse
es una cualidad central del liderazgo. Por eso el ochenta y cinco por ciento de
tu éxito como lider esta determinado por tu capacidad para comunicarte
eficazmente con los demas. Después de todo, ser lider consiste en tratar con
los demas: su éxito es el tuyo. Si no puedes comunicarte, no puedes ser lider.

La comunicacion es una habilidad que se puede aprender. El primer paso
es comprender los cinco objetivos que tienes que conseguir por medio de la
comunicacion:

1. Debes gustar a la gente y que te respeten. El liderazgo no trata de
hacer amigos, pero si les gustas y te respetan la gente estara mas
dispuesta a escucharte. Querran oir lo que tienes que decir.

2. Debes hacer que la gente reconozca tu valor e importancia. El
objetivo, de nuevo, es darle a la gente una razon para escucharte.

3. Debes ser capaz de persuadir a los demds para que acepten tu
perspectiva. Hoy el liderazgo trata mas acerca de la persuasion que
de la ordenacion. Debes ser capaz de persuadir a los demas para
que vean tu punto de vista y estén de acuerdo con tu posicion.

4. Debes conseguir que la gente cambie su mente y coopere contigo.
No puedes ser un lider exitoso si tienes a personas en tu contra o
que se niegan a cambiar sus posiciones y opiniones previas. Los
lideres suelen ser agentes de cambio, y la clave del cambio es una
comunicacion efectiva.



5. Debes tener mds influencia global en tus relaciones. El liderazgo
trata del poder y la influencia, y estas dos cosas se consiguen mejor
por medio de una comunicacion efectiva.

Sé claro

Los lideres articulan sus puntos de vista, estrategias y visiones con claridad.
Siempre que te encuentres con una organizacion que esté zozobrando, veras
una comprension confusa de la razon que hay detras de la organizaciéon. En
una organizacion exitosa los empleados de todos los niveles conocen con
toda claridad qué estan tratando de conseguir, hacia donde van y cual es su
futuro. Saben, con claridad, cuales son sus fortalezas y debilidades.

Si quieres ser un gran lider aprende como expresar tus puntos de vista,
ideas y objetivos claramente a los demas. Y asegurate de que aquellas
personas que esperas que te ayuden sepan con qué se espera que contribuyan.

Establece expectativas

La primera queja de los empleados en el trabajo hoy dia es no saber qué
se espera de ellos. Es asombroso cuanta gente hay en nomina, de la que se
espera que contribuya al logro de los objetivos de la organizacion, pero
insegura acerca de lo que deberian estar haciendo. La gente que no
comprende con claridad qué se supone que debe hacer se vuelve negativa y
cinica, se empieza a meter con las politicas y se desmotiva, volviéndose
incapaz de realizar su maxima contribucion a la organizacion.

Ademas del «qué», los lideres también comunican las razones del
«porqué». Como en todo lo demas, los lideres se aseguran de que la gente
sabe por qué hacen lo que hacen. Cada uno de nosotros en los trabajos de hoy
necesitamos saber por qué estamos haciendo algo. No es suficiente con que
se nos diga que vamos a hacer tal trabajo o tarea; queremos conocer las
razones. Queremos saber como el trabajo nos afecta. Queremos saber como
afecta a nuestros clientes y a otras personas. Nietzsche escribio: «Un hombre
puede soportar cualquier qué si tiene un por qué suficientemente grande».

A lo largo de los afios he desarrollado el habito de no pedirle nunca a



nadie que escriba o mecanografie una carta para mi sin explicar a la persona
el porqué. He descubierto que cuanto mas le dices a la gente el porqué, mas
motivados, comprometidos, leales, dedicados e involucrados estan en su
trabajo. Cuanto menos saben del porqué, mas indiferentes se vuelven.

Puedes liberar el potencial de los demas simplemente diciéndoles el
porqué. No tiene siquiera que ser una buena razon, pero solo necesitan tener
una.

Sé siempre visible

El mejor modo de comunicarte con los demas es cara a cara. En persona. Si
observas a los grandes generales y a otros grandes lideres descubriras que
siempre estan en el campo. Rara vez los encontraras escondiéndose detras de
sus escritorios. De hecho, cuanto mas arriba se llega en la escalera gerencial,
mas tiempo pasa el lider individual en el campo hablando realmente con la
gente.

De hecho, la expresion MBWA, que significa «management by
wandering around» [dirigir desde las areas], significa salir de la oficina,
pasearse y hablar con la gente acerca de lo que estan haciendo. Sé visible y
cercano para que la gente vaya a ti y te hable de sus problemas y qué esta
pasando en sus departamentos. Conseguiras informacion mas inmediata y
actualizada por estar entre tu equipo y tus clientes de la que podrias conseguir
pasando horas, dias o incluso semanas en tu oficina. Los mejores lideres
estan fuera y dirigen desde las areas, permaneciendo visibles, cercanos y
disponibles a los demas cerca del cincuenta por ciento del tiempo.

La visibilidad es especialmente importante al comunicarte y aprender de
los clientes. Los lideres deberian pasar un minimo del veinticinco por ciento
de su tiempo con los clientes: no sentados detras de un escritorio o mirando
numeros y estadisticas, sino realmente saliendo al campo y cuidando de los
clientes.

No hace mucho los reproductores de video eran muy populares. Hay una
historia de un caballero que estaba comprando uno en una tienda de
electrénica de Santa Clara y un anciano japonés que le atendia al otro lado del
mostrador. Su inglés era bastante malo. Cuando el cliente abandonaba la
tienda con su compra, un amigo le llevé a un lado y le dijo: «;Sabes quién



era?». «No», respondio el hombre. «Ese era Akio Morita, el presidente de
Sony Corporation». Morita habia viajado a Estados Unidos y estaba visitando
tiendas y, realmente, vendiendo productos para escuchar las opiniones de los
clientes.

Vende todo el tiempo

Un punto final sobre la comunicaciéon: los lideres son unos excelentes
vendedores de baja presion. Los lideres siempre estan vendiendo. Venden a
las personas la organizacion, la vision, los objetivos y las razones. Venden el
trabajar mas, el esfuerzo, el hacer contribuciones mas valiosas, subir a bordo
y tomar mayor responsabilidad. Todos los grandes lideres pueden vender.

Ademas de ser capaces de vender, los lideres pueden negociar y pueden
llegar a acuerdos. Tienen la capacidad de encontrar soluciones donde todos
ganen. Una parte clave del liderazgo es tomar a gente con diferentes puntos
de vista, necesidades y actitudes y armonizar esos puntos de vista para que
todos puedan trabajar juntos en cooperacion para conseguir los objetivos de
la organizacion.



NUEVE

Aprender de la adversidad

LOS LIDERES NUNCA usan la palabra fracaso. Nunca piensan en términos de
fracaso. Reconocen lecciones valiosas, experiencias de aprendizaje y reveses
temporales, pero nunca piensan en términos de fracaso. El inspirador escritor
Orison Swett Marden escribio: «No hay fracaso para el hombre que se da
cuenta de su poder, que nunca sabe cuando es golpeado; no hay fracaso para
el esfuerzo determinado; la voluntad inconquistable. No hay fracaso para el
hombre que se levanta cada vez que cae, quien rebota como una pelota de
goma, quien persiste cuando todos los demas abandonan, quien sigue
adelante cuando todos los demas se dan la vuelta».

A Thomas J. Watson, de IBM, un joven ejecutivo le preguntd hace
muchos afos: «;Como puedo avanzar mas rapidamente en mi carrera?». La
respuesta de Watson fue: «Dobla tu tasa de fracasos». En otras palabras,
cuanto mas a menudo fracases y aprendas, mas rapidamente tendras éxito.

Algunos lideres incluso dicen cosas como: «Tenemos que fracasar mas
rapido aqui si queremos tener éxito en nuestro mercado». En otras palabras,
tenemos que aprender mas rapido nuestras lecciones. En vez de uno o dos
fracasos al afio, experimenta diez o veinte y sera mas probable que te
encuentres en posicion, con conocimiento de causa, para dominar tu mercado.

Orientate hacia las soluciones

Los lideres pueden lidiar con reveses y crisis porque estan orientados hacia
las soluciones. Si hay un problema, entonces piensan en como lidiar con él,



no en encontrar a una persona a la que culpar.

En mi libro Crunch Point [Momento decisivo], describo algunos de los
pasos importantes que los lideres dan para responder a una crisis o a una
adversidad, sin importar lo grande que sea:

* Permanece en calma. Niégate a preocuparte o enfadarte. Por
supuesto, es mas facil decirlo que hacerlo, pero los lideres
mantienen la calma y la claridad mental porque son capaces de
evitar enfadarse con algo que no pueden cambiar.

 Confia en tus capacidades. Ya has manejado crisis en el pasado, y
volveras a hacerlo.

* Atrévete a sequir adelante. No te quedes paralizado por el repentino
giro de los acontecimientos. Da pasos especificos inmediatamente
para remediar la situacion.

 Ciniete a los hechos. Averigua exactamente qué ocurrio antes de
tomar una decision.

» Toma el control. Acepta el cien por cien de la responsabilidad.
Buscar un culpable o quedarse en el pasado no resuelve nada.

* Reduce tus pérdidas. Apartate de una solucién que no se pueda
salvar.

* Gestiona la crisis. Hazte cargo, piensa un plan para resolver el
problema.

» Comunicate constantemente. Mantén informada a la gente. La
incertidumbre agrava la crisis.

* Identifica tus restricciones. Identifica las restricciones limitadoras
que frenan la resolucion de la crisis y lidia con ellas.

* Desata tu creatividad. Desarrolla tantas soluciones como sea

posible.

Contraataca. Evalua la situacion, atente a los hechos y después pasa

a la ofensiva.

» Manten la simplicidad. En una situacion de crisis puede que pasen
muchas cosas y que haya mucho que hacer. Céntrate solo en los
trabajos mas importantes.

* Nunca comprometas tu integridad. No importa qué crisis o desafio



enfrentes, debes resolverlo sin comprometer tu integridad.
Recuerda, todo el mundo esta observando.

* Persiste hasta que tengas éxito. No importa lo dificil que pueda
llegar a ser resolver una crisis ni cuanto tiempo tome, nunca
abandones.

L.os artistas del reflote

Gran parte del liderazgo es situacional. Muchos lideres suben a la palestra
debido a una situacion. Yo he visto a hombres y mujeres que se han
mantenido durante afios en posiciones medias y entonces, debido a un
periodo de turbulencia o adversidad, repentinamente tienen el liderazgo frente
a ellos.

También he visto a personas que han sido lideres excelentes en una
situacion y que se convierten en lideres malos en otra. Algunas personas son
muy buenos lideres bajo condiciones estables, y otros son excelentes bajo
condiciones turbulentas.

Hoy, en Estados Unidos, a veces un lider empresarial debe actuar como
un «artista del reflote». El artista del reflote destaca en situaciones donde una
compaiiia esta en peligro de derrumbe debido a serios problemas con las
finanzas y a cambios en el mercado. Estos lideres pueden reorganizar la
compafiia y hacer que vuelva a salir a flote, a veces en cuestion de unas
cuantas semanas, mientras que todo el esfuerzo de los lideres existentes no ha
podido hacer ese trabajo.

Asi pues, el liderazgo es altamente situacional, pero es la adversidad la
que despierta a los grandes lideres. Es la adversidad la que prueba si un lider
es grande o no. Asi que siempre que te encuentres enfrentando una situacion
de adversidad, piensa en ello como una oportunidad para que demuestres que
tienes «lo que hay que tener»: que tienes lo que es necesario para ser un lider.

La adversidad hace salir a los verdaderos lideres. Epicteto escribio: «Las
circunstancias no hacen al hombre; solo le revelan quién es». Es en los
tiempos dificiles cuando los lideres sobresalen.



DIEZ

Construir un equipo campeon

CUANDO HABLAMOS de que los lideres se hacen y no nacen, una de las cosas
que sabemos es que la primera cualidad que te lleva por la via rapida a la sala
ejecutiva, o que pone a tu grupo en lo alto de su campo, es la capacidad de
juntar un equipo campeon. Es la capacidad de juntar a un grupo de hombres y
mujeres que puedan trabajar juntos en armonia para conseguir grandes cosas.

Aqui hay siete claves para construir equipos ganadores:

1. Un entrenamiento y un liderazgo claros. Todo el mundo sabe quién
lleva la voz cantante. Hay un entrenador y todo el mundo sabe quién es el
jefe. Los lideres ganadores se rodean de buenas personas. Puedes averiguar la
calidad del lider por la calidad de la gente que escoge para rodearle. Los
lideres fuertes siempre escogen a personas que son mejores que ellos. Los
lideres débiles intentaran escoger a personas que son mas débiles que ellos.

2. Desarrollo intensivo de las personas y enfoque en la formacion. Para
construir un equipo ganador todo el enfoque tiene que estar en construir,
motivar, animar, entrenar y aumentar las habilidades y capacidades de tu
gente.

3. Fuerte énfasis en la planificacion. Esto significa una cosa importante:
atente a los hechos. En el gran libro sobre gerencia de Harold Geneen, escribe
que la clave son los hechos. No quedes satisfecho con los supuestos hechos o
los esperados, o los posibles, sino con los reales. Geneen escribe que los
hechos no mienten, y que la capacidad para planear bien depende de la
inteligencia de mercado. Si miras a un equipo ganador o a un general



ganador, lo que encuentras es que las grandes batallas se ganan porque la
gente del lado ganador tienen buena inteligencia. Tienen informacion exacta
y la incorporan a su planificacion. Puede que la Segunda Guerra Mundial se
decidiera por la capacidad de los britanicos de descifrar la maquina de cifrado
alemana, lo que les permitio traducir mensajes secretos que iban y venian
entre los cuarteles del enemigo y los comandantes en el campo.

También desarrolla planes alternativos. Una de las caracteristicas de todos
los grandes generales es que cuando entran en batalla, sin importar las
circunstancias, siempre se preguntan qué harian si tuvieran que retirarse. En
la Batalla de Waterloo, Wellington mantuvo a 17.000 tropas veteranas en
reserva para cubrir su retirada en caso de que perdiera la batalla y se viera
forzado a retirarse. Aunque fue casi derrotado el dia de la batalla, nunca
desplego aquellas reservas. Si lo hubiera hecho, Wellington habria ganado
mas pronto aquel dia y no habria estado tan cerca de la derrota. Pero un
general excelente siempre tiene un plan alternativo para el peor resultado
posible. Un lider que inicia un plan sin pensar en lo que puede ir mal sera
invariablemente uno que cometa un error fatal en los negocios.

4. Tareas selectivas. Como lider, contratas a buenas personas y las
colocas en tareas en las que pueden realizar una contribucion mayor. Si no
pueden hacerlo bien en esa posicion, los mueves y sigues rotandolos hasta
que encuentras un lugar en el que puedan hacer una contribucién valiosa.

5. Capacidad para eliminar a los incompetentes. Si las personas que has
seleccionado no pueden hacer una contribucion, debes librarte de ellas.
Porque cuanto mas tiempo mantengas a gente incompetente, mas tiempo
pareceras un lider incompetente. No solo eso, sino que enviaras una senal de
que hay recompensa por ser incompetente en esta organizacion, y a eso se le
llama seguridad laboral. Esta situacion desmotiva a otros y hace que
contribuyan menos de lo que son capaces de contribuir.

6. Mejor comunicacion. Una de las mayores debilidades de cualquier
organizacion es una comunicacion mala. No hay suficiente informacién que
fluya hacia arriba, hacia abajo y hacia los lados. Los equipos campeones
necesitan comunicaciones abiertas para que la gente pueda conseguir
informacion de cualquier modo que quieran en la organizaciéon muy rapido.



7. Comprometerse con la excelencia. Un compromiso con la excelencia
es lo tnico que realmente motiva a la gente. Ser el mejor te saca de la cama
por la mafiana, emocionado y dedicado. Por eso los lideres siempre hablan en
términos de victoria, éxito y ser mejores que los demas.



ONCE

Centrarse en los resultados

LOS LiDERES ESTAN orientados a los resultados en vez de a las actividades.
Hacer algo simplemente no tiene valor si lo que haces no esta enfocado a un
resultado valioso. Los lideres siempre estan pensando en los términos de los
resultados que se espera de ellos.

Conseguir resultados depende de hacerte a ti mismo cuatro preguntas una
y otra vez:

1. ;Cudles son mis actividades de alto valor? ;Qué cosas son las que
haces que contribuyen a aportar el mayor valor a tu trabajo y tu
organizacion? Estas son las actividades en las que deberias estar
centrandote.

2. ;Cudles son mis dreas de resultados clave? Pocas veces hay mas
de cinco o siete areas de resultados clave para cualquier posicion
en una organizacion. Estas son las areas donde tienes que
conseguir resultados absolutamente excelentes para cumplir con
tus responsabilidades. Una vez hayas identificado tus areas de
resultados clave, tienes que establecer los mayores estandares de
rendimiento y cumplirlos: recuerda que los demas te estan
observando.

3. ¢;Qué puedo hacer yo (y solamente yo) que, si lo hago bien,
marcard una diferencia real para mi compafia? Tienes
responsabilidades y tareas que tu y solo tu debes hacer; si no las
haces, no se haran.



4. ;Cudl es el uso mas valioso de mi tiempo? Esta es la cuestion
clave. Hay tareas que solo ti puedes hacer, pero demasiados
lideres no estan cumpliendo con sus responsabilidades porque se
han desviado a otras responsabilidades y tareas que no deberian
estar cubriendo. Los mejores lideres saben para qué se les paga... y
para qué no se les paga.

Establece prioridades

Una de las habilidades clave para obtener resultados es conocer como
establecer prioridades. No es suficiente con identificar tus actividades de alto
valor. Los lideres priorizan inexorablemente para trabajar solo en las
actividades mas importantes y de mayor valor.

Uno de los métodos mas eficaces para priorizar tus tareas es usar el
método ABCDE. Este método requiere que hagas una lista de tareas y les des
una clasificacion de prioridad.

Una tarea «A» es algo importante, algo que debes hacer. Si ti no haces
esta tarea, va a haber consecuencias significativas. Tendras mas de una tarea
A. En ese caso, etiquétalas como A-1, A-2, A-3, etcétera. A-1, por supuesto,
es la tarea mas importante de todas, y A-2 es la siguiente.

Una tarea «B» es una que debes hacer, y que dejarla también conllevara
consecuencias. Sin embargo, las consecuencias no son tan malas o peligrosas
como las de una tarea de nivel A que quede sin hacer. Nunca trabajes en una
tarea B mientras haya una tarea A que hacer.

Una tarea «C» es algo que estaria bien que se hiciera, pero para lo que no
hay consecuencias. Leer una revista o un periédico puede ser agradable y te
pone al dia en politica o deportes, pero no es una tarea que tendra una
contribucién a tu trabajo. Nunca trabajes en una tarea C cuando haya una B
sin hacer.

Una tarea «D» es cualquier cosa que puedas delegar a otra persona. Una
de las reglas importantes del liderazgo es que debes delegar en los demas
cualquier cosa que pueda ser delegada. Tienes suficiente trabajo que solo tu
puedes hacer; no deberias gastar tu tiempo en tareas que pueden hacer los
demas. Preguntate: «;Qué puedo hacer solo yo que marque una diferencia
mayor en la compafia?». Si una tarea no cae dentro de esta categoria, dasela



a otro. La regla de la prioridad contintia: nunca trabajes en una tarea D
cuando haya una tarea C sin hacer.

Una tarea «E» es algo que necesita ser eliminado. No deberia estar
siquiera en la lista. No tiene consecuencias ni utilidad. Tal vez fue una tarea
importante en el pasado pero que ahora es obsoleta. jO quiza nunca se tendria
que haber hecho! De todos modos, ahora es el momento de eliminarla.

La clave para hacer funcionar este método del ABCDE es nunca trabajar
en una tarea de menor prioridad cuando hay una tarea mayor sin hacer.
Enfatizo esta regla para cara tarea porque es facil de decir pero dificil de
recordar o hacer.

Centra a todos en la efectividad

Al mismo tiempo que estan centrados en sus propios resultados, los lideres
siempre estan comunicando a los demas cuales son sus areas de resultados
clave y motivandolos a establecer prioridades en tareas de grandes beneficios.
Los lideres saben que la capacidad de establecer prioridades y centrarse
donde pueden marcar una diferencia significativa es la clave para la
efectividad humana, igual que es la clave para la efectividad en una
organizacion y un lider.

Si estas haciendo cosas que no estan en tus areas de resultados clave y las
estas haciendo brillantemente, los resultados no tendran valor. Pero si haces
una o dos cosas de alta prioridad realmente bien, puedes realizar una enorme
e importante contribucion.



DOCE

El deseo de liderar

LOS LIDERES TIENEN un intenso deseo de liderar. A esto es a lo que se le llama
echarle ganas. Y aqui es absolutamente necesaria la confianza en uno mismo.
Es interesante que los lideres tienden a ser individualistas. Tienden a ser
autobnomos y con una alta necesidad de control. Les gusta tomar sus propias
decisiones.

Sin embargo, también reconocen que para obtener la posicion en la que
pueden tener control y autonomia tienen que ser buenos seguidores. Tienen
que seguir Ordenes meticulosamente. Todos los grandes generales
aprendieron en el campo de entrenamiento como ser buenos seguidores de
ordenes.

A los lideres les gusta tomar el mando. Aman estar en control y hacerse
cargo. Ahora bien, mucha gente no quiere ser lider y no todo el mundo tiene
que serlo. Pero si tu estas destinado al liderazgo, tienes un tremendo deseo y
el impulso de tomar el control, y tu trabajo es prepararte para asumir las
responsabilidades del liderazgo.

Asume las responsabilidades del liderazgo

Un lider tiene siete responsabilidades que nunca cambian en ninguna
situacion u organizacion. Aquellos que quieren liderar trabajan duro para
convertirse en los mejores en estas siete areas.

Responsabilidad 1: establece y consigue objetivos. Los mejores lideres



han identificado lo que se tiene que conseguir en cada area de importancia
para la organizacion y son capaces de lograr cada uno de esos objetivos. En
los negocios eso significa establecer objetivos de crecimiento de ventas y
rentabilidad y después no dejar ninguna parte del negocio sin revisar en el
plan estratégico y de mercado para alcanzar esos objetivos.

Responsabilidad 2: innova y publicita. No sigas haciendo lo que la
organizacion ha hecho hasta ahora. Ese no es el camino por el que vas a
conseguir nuevos clientes. No es el camino en que vas a conseguir aquellos
objetivos que has asumido como primera responsabilidad. Innova y después
vende: vende lo que haces y vende lo que has creado.

Responsabilidad 3: resuelve problemas y toma decisiones. Te toca a ti
superar las adversidades, saltar las barreras del camino al éxito y tomar las
decisiones dificiles que vienen con la posicion. Cada meta sin conseguir es un
problema sin resolver. Si no has alcanzado tus objetivos de ventas, eso es un
problema sin resolver. Si se te sigue superando en tu mercado, eso es un
problema sin resolver.

Responsabilidad 4: establece prioridades y céntrate en las tareas clave.
Ningun lider tiene poder, dinero ni ninguna otra clase de recursos ilimitados.
Es trabajo del lider saber como emplear los recursos de la organizacion del
modo que contribuyan mejor al éxito general. La cuarta responsabilidad
también trata de la gestion del tiempo. El tiempo es el recurso mas escaso de
todos, y los lideres que no saben como repartir su tiempo fracasaran.

Responsabilidad 5: sé un modelo a seqguir para los demds. La gente
observa a sus lideres y emula sus conductas y actitudes. A través de tu
caracter, tu personalidad y tus habitos en el trabajo debes establecer el
ejemplo que quieres ver en los demas.

Responsabilidad 6: persuade e inspira a los demds para que te sigan. Los
lideres motivan a sus equipos, sus departamentos o sus organizaciones para
que crean en la vision, mision y objetivos especificos que han establecido
para la organizacion. Un lider sin seguidores no es un lider, sin importar en
qué posicion pueda estar.

Responsabilidad 7: consigue resultados. Se espera que los lideres
cumplan. No hay excusas. No hay razones aceptables para no conseguir
resultados. La séptima responsabilidad es la mas importante de todas.



Al igual que un deportista quiere el balon, un lider abraza estas
responsabilidades. Los lideres quieren ser tenidos por cumplidores; quieren
ser responsables de motivar a la gente en la organizacion y conseguir los
resultados que se requieren para el éxito. Los lideres reconocen que el éxito
viene de una asociacion con su gente, pero al final quieren ser los inicos que
estén al mando.

Preparate para ser responsable

Aquellos que quieren liderar saben que se les pedira responsabilidad por los
resultados, y quieren ser los causantes de esos resultados. Quieren llevarse el
mérito por el éxito de la organizacion. Y si algo va mal, estan dispuestos a
aceptar la culpa.

Como lider, rechaza criticar a los demas por cualquier razon. Rechaza
quejarte de tu situacion. Elimina las expresiones «y si» y «ojala» de tu
vocabulario. Céntrate en lo que quieres y en hacia donde te diriges. Y si se
necesita arreglar algo, toma la responsabilidad de hacerlo.

Aceptar la responsabilidad es la razon por la que los lideres se sienten
personalmente poderosos. Tienen la sensacion de control sobre si mismos y
sus vidas. Aceptar la responsabilidad les otorga confianza y energia. Se
sienten capaces y competentes.

Aquellos que ponen excusas culpan a los demas o se quejan echan fuera
el poder. Se debilitan a si mismos y a su resolucion. Se convencen de que no
tienen control sobre lo que pasa. Los lideres creen que ellos tienen el control
en sus manos: de otro modo, no podrian ser lideres. En vez de tomar la
iniciativa solo podrian ser pasivos y resignados.

Incluso los lideres de dentro de una organizacién tienen una actitud de
autoempleo. Creen que son los presidentes de su propia corporacion personal
de servicios. Tienen una actitud emprendedora. Esta actitud enfatiza su
sensacion de responsabilidad y compromiso.

Ahora es el momento

Cuando tienes el deseo de liderar no permites que las circunstancias externas



te aminoren la marcha. Por eso aquellos que tienen el fuego del liderazgo no
esperan a que llegue «el momento». El momento adecuado es ahora. Algunas
de las mayores compafiias del mundo fueron creadas durante épocas de
dureza economica. Walt Disney, Bell Hewlett y David Packard y Tom
Watson de IBM son algunos de los lideres que lanzaron sus grandes
compafiias en algunas de las peores crisis economicas de Estados Unidos.
Compaiiias tan diversas como FedEx, Hyatt, MTV y Trader Joe’s empezaron
durante las recesiones.

Recuerda, nunca habra demasiados lideres. Nunca habra mas lideres de
los necesarios. Siempre habra falta de lideres. ¢ Tienes td el deseo de liderar?



TRECE

El papel de la autoestima en el
liderazgo

LOS LIDERES TIENEN una autoestima alta y una imagen de si mismos positiva.
Se valoran y se sienten valiosos.

La autoestima es simplemente cuanto te gustas a ti mismo. Una parte
importante de la autoestima es la autoeficacia. Es un sentimiento de
competencia, de ser bueno en lo que haces y ser capaz de conseguir los
resultados que necesitas para tener éxito como lider.

La autoestima es importante porque el modo en que te sientes por dentro,
las creencias e ideas que tienes acerca de ti mismo, van a guiar el modo en
que actuas fuera. Segin Steve Rodgers, el antiguo presidente de Prudential
Bache California Realty, «Como te sientes contigo mismo tiene que ver
totalmente con como actdas como individuo en tu trabajo y como diriges a la
gente».

Para ser lider se requiere calma, claridad, persistencia, la capacidad para
ver el mundo como es verdaderamente y muchas otras cualidades que son
imposibles si el lider esta luchando con dudas acerca de si mismo y
sentimientos de inferioridad.

Las claves para tener una autoestima alta

Los lideres se conocen a si mismos. Como el oraculo de Delfos, tienen un
nivel alto de conciencia de si mismos. Toman una buena cantidad de tiempo



para la introspeccion: saben lo que les motiva. Conocen sus motivos y por
qué hacen lo que hacen. También son capaces de ser muy objetivos consigo
mismos en vez de involucrarse demasiado emocionalmente. En otras
palabras, tienen egos bajos pero un gran orgullo.

También asumen solamente tareas que pueden realizar con excelencia.
Como se conocen, no tomaran un trabajo, una tarea o una misién en donde no
tengan la capacidad de hacerlo extremadamente bien. Saben que todo lo que
hacen contribuye a su imagen global como lideres, asi que solamente
asumiran cosas que puedan hacer bien.

Se centran en sus fortalezas tnicas y preguntan: «;Es este el tipo de esas
cosas en las que puedo sobresalir y tengo las cualidades y capacidades para
realizarlas excepcionalmente?». Y si no pueden realizarlas excepcionalmente,
se echan atras. Siempre estan buscando resultados superiores y no simples
resultados medios.

También son honestos consigo mismos. Se evaluan con honestidad. No
son arrogantes, orgullosos, vanidosos ni fanfarrones. Tienen la capacidad de
mirarse a si mismos y preguntar: «;Esto es adecuado para mi? ;Es el paso
adecuado que debo dar en este momento?».

¢Como tratas a los demas?

Los lideres con una autoestima alta no estan a la defensiva. Estan lo
suficientemente seguros como para aprender de los errores y lidiar con los
infortunios. Alguien que no sea lider no tendra la fuerza interior para superar
los errores o enfrentarse a la adversidad.

Tampoco tendran los que no son lideres la autoestima para reconocer que
tienen tanto fortalezas como debilidades. Los lideres reconocen sus areas de
fortaleza pero también tienen identificadas sus debilidades y se proponen
superarlas. Hay una diferencia entre quejarse de una debilidad y lidiar con
ella con calma y sinceridad. Esa diferencia viene de la autoestima. Los lideres
reconocen que no son perfectos, pero saben que aun asi son competentes y
capacitados.

Una sefal de una persona con baja autoestima se encuentra en el modo en
que trata a los demas. La gente con baja autoestima lo compensara



exageradamente tratando a los demas de mala manera, solo para hacerse
sentir mejor a si mismos. Los lideres eficaces tratan a todo el mundo, a los
débiles y a los poderosos, del mismo modo. Richard Branson, el carismatico
fundador del Grupo Virgin, una vez se disfrazé de conductor de limusina para
una serie de television basada en The Apprentice [El aprendiz]. Después
observd como lo trataban los emprendedores que eran puestos a prueba en el
show. Aquellos que lo trataron mal fueron despedidos. No tenian lo que hacia
falta para ser lideres eficaces.

Cree en ti mismo

La autoestima comienza siendo bueno en lo que haces. Los lideres se
comprometen a un rendimiento excelente. No aceptaran ninguna otra cosa de
si mismos o de los demas. Quieren estar en el diez por ciento superior de su
campo.

Conseguir altos niveles de rendimiento es el modo en que la gente con
baja autoestima puede escapar de la trampa de la baja autoestima. Comienza
al darse uno cuenta de que cualquier cosa es posible. Yo vengo de un
trasfondo pobre con pocas oportunidades, y debido a ese trasfondo he sufrido
de una baja autoestima que me ha refrenado. Aunque hiciera algo bien, me
negaba a aceptar el mérito, ofreciéndoselo a la suerte o a la coincidencia. No
fue hasta que cumpli los veintiocho que tuve una revelacion que cambi6é mi
vida. Esta revelacion fue que cada persona en el diez por ciento mas alto de
su campo ha tenido que empezar en algun lugar, y ese lugar a menudo era el
diez por ciento mas bajo. Todos los que hoy lo hacen bien una vez lo hicieron
mal.

Desde ese momento tomé la responsabilidad de desarrollarme a mi
mismo. Me di cuenta de que la vida es una linea de bufet libre y que me
tocaba a mi levantarme, aceptar la responsabilidad y «servirme» a mi mismo.
Hay dos pasos necesarios para llegar al frente de la linea de bufet: primero,
ponerse en la fila, y segundo, permanecer en ella. Ponerse en la fila significa
tomar decisiones que te mejoren, cada dia, trabajando en direccion a tus
objetivos. Permanecer en la fila significa no abandonar, no hacer intentos
efimeros de mejorarte para después regresar a ver la television y ser una
victima.



Cuando Bob Silver fue a uno de mis seminarios en Chicago, se habia
divorciado dos veces, tenia sobrepeso, estaba desempleado y con una gran
deuda. Creia que todos sus problemas estaban causados por los demas o por
el destino. La vida era injusta, y eso era todo. Llegd a mi seminario por la
insistencia de un amigo, pero no estaba contento de estar alli porque no creia
en «las cosas de motivacion». Pero cuando dije que la naturaleza era neutral y
que tu eres lo que eres debido a ti mismo y a nadie mas, Bob Silver de
repente se dio cuenta de que él, y no la vida, era el problema. Se estaba
refrenando a si mismo por medio de su actitud, porque se centraba en lo que
no tenia en vez de en lo que queria. Desde ese momento decidié cambiar su
vida y al cabo de un afio tenia trabajo y habia sido ascendido dos veces, habia
perdido catorce kilos y se habia vuelto a casar felizmente. Una autoestima
alta puede cambiarte la vida.

Una autoestima alta significa creer en ti mismo. Eso te dara la resistencia
y la concentracion para permanecer en la fila.



CATORCE

Liderar con el ejemplo

CUANDO ERES lider todo el mundo esta mirando lo que haces y lo que dices.
Tu comportamiento guiara el de otros miembros de tu equipo o de las
personas de tu organizacion. Tu estableces el ejemplo, y ellos lo seguiran.
Albert Schweitzer dijo: «Debes ensefiar a los hombres en la escuela del
ejemplo, porque no aprenderan de ninguna otra». Marshall Goldsmith, uno de
los mayores formadores de grandes ejecutivos del mundo, ha mostrado a
través de su trabajo que cambiar una simple caracteristica conductual en un
lider puede tener un profundo impacto en el comportamiento de un gran
numero de personas.

Examinemos unas cuantas de las caracteristicas y rasgos que la gente
observara detenidamente en sus lideres y en las que basara sus conductas.

Nunca engarnes

Nunca mientas o engafies, ni tomes atajos, ni tomes ventaja de tu posicion.
Acepta la responsabilidad de tus acciones. Cuando estas en una posicion de
poder, puede que sea facil culpar a los demas de los malos resultados. Nadie
discutira contigo porque la gente quiere conservar su empleo. Pero lo sabran.
Habran observado tu conducta y ya no veran necesario actuar con integridad.
Cuando un escandalo desmantela una compafiia como Enron, es porque el
liderazgo ha creado una cultura de engafio en la organizacién que se ha
filtrado a todos los niveles. La expresion: «El pez a oler mal empieza, por la
cabeza» se refiere a este efecto de arriba hacia abajo. Si no eres un modelo a



seguir de integridad y caracter, puede que estés sembrando las semillas de la
destruccion final de tu compafiia. Si, por otro lado, nunca comprometes tu
integridad, tus empleados y los otros lideres de la organizacion se esforzaran
mas para alcanzar tu integridad y caracter.

Ten la actitud correcta

Generalmente los lideres tienen una actitud positiva y optimista. Creen
fuertemente en si mismos y en su organizacion, y no dejan que las
adversidades o las barreras los derriben. La actitud ayuda mucho para superar
la adversidad, y una de las mejores maneras de ayudar a tu gente a
sobreponerse a cualquier problema u obstaculo que estén enfrentando en sus
trabajos es ser modelo de optimismo. Al mirar el modo en que tu lidias con la
adversidad, encontraran la fuerza para pelear.

En su éxito de ventas Aprenda optimismo, el profesor de la Universidad
de Pennsylvania Martin Seligman utiliza los resultados de 350.000
entrevistas para probar que la gente exitosa es mucho mas optimista que la
que es mediocre o no tiene éxito. Descubrio que el optimismo era la
caracteristica definitoria de la gente exitosa, mas que cualquier otro rasgo de
la personalidad o la conducta. El optimismo es importante porque centra tus
pensamientos en lo que puede hacerse en el futuro para mejorar las cosas, no
en lo que ocurrio en el pasado que lo empeoro.

Si aun asi, dentro de ti, tienes algunas dudas o incertidumbres, esas dudas
deben estar escondidas de la gente que te observa. Los mejores lideres no se
permiten el lujo de discutir sus dudas o incertidumbres con los demas. No
hay nada mas desmoralizante que ver a tu lider expresando desconfianza en si
mismo. No solo esa desconfianza del lider herira la moral, sino que también
elevara una pregunta en las mentes de las personas acerca de si estas
capacitado para la tarea. Una vez se haya cuestionado tu liderazgo, perderas
la confianza de tu gente y te convertirds en un lider ineficaz. Por eso liderar
con el ejemplo es esencial para tu éxito como lider.

Trata a los demas con respeto



Otro elemento de la actitud es el modo en que un lider trata a los demas. La
gente sabra cémo los tratas y veran como tratas a sus colegas, sus jefes e
incluso a los clientes y socios de la organizacion, y seguiran tu ejemplo. Los
lideres saben que si son groseros con un cliente su gente sera grosera con
ellos, y su negocio adquirira una reputacion que alejara a los clientes. Sabran
que si no tratan a sus gerentes con respeto y cortesia, esos gerentes no
trataran a sus subordinados con respeto y cortesia, y el negocio adquirira una
reputacion de maltratar a los empleados, cosa que alejara a las mejores
personas.

Los lideres también saben que si actian como conformistas con sus
propios superiores, como la junta de directivos, entonces se encontraran
rodeados de esa misma clase de conformistas, en vez de colaboradores
honestos que expondran los hechos que necesitan para ayudar a tener éxito a
la organizacion.

Como tratas a los demas establece el tono para tu equipo o tu
organizacion. Como lider, tu te encargas de establecer el tono adecuado.

Crea buenos habitos de trabajo

Otro ejemplo que debes establecer esta en tus habitos de trabajo. Los mejores
lideres trabajan duro y mas tiempo, y su conducta inspira a los demas a hacer
lo mismo. Los lideres que toman ventaja de su posicion para llegar tarde e
irse temprano, a quienes se ve frecuentemente socializando con los gerentes o
empleados, descubriran que la productividad de su equipo, departamento u
organizacion se reduce cada vez mas.

Los lideres son excelentes modelos a seguir. Se esfuerzan por establecer
continuamente un buen ejemplo con su conducta y su comportamiento. Son
conscientes de que los demas estan observandolos y de su efecto en la moral
y la conducta de su gente. Recuerda: no hay soldados malos bajo un buen
general.

Por eso es importante preguntarte a ti mismo: «;Qué clase de compaiiia
seria la mia si todo el mundo fuera igual que yo?».



QUINCE

Automotivacion para lideres

LOS LIDERES TIENEN la responsabilidad de mantenerse motivados a si mismos.
Se encargan de esta responsabilidad usando tres métodos. Uno es por medio
de su vision.

La mayoria de lideres reales, especialmente los lideres transformacionales
que tienen la capacidad de crear el futuro, son sofiadores. Suefian un futuro y
unas posibilidades que nadie ha pensado antes. A veces un verdadero lider
puede ver el futuro con una claridad cristalina mientras que la gente de su
alrededor no puede imaginarlo en absoluto. Los lideres siguen adelante y, por
medio de la planificacion, la administracion y la organizacion, hacen que sus
suefios se vuelvan realidad.

Cuando dirijo ejercicios de planificacién estratégica en corporaciones,
pido a los lideres reunidos que imaginen un futuro en donde en cinco afios la
compafiia sea la mejor de su industria. Una vez que todos han desarrollado
las caracteristicas y atributos de este futuro ideal de la compaiiia, les
pregunto: «;Es posible?». Uno a uno los ejecutivos comienzan a asentir y
dicen: «Si, es posible. Quiza no en un afio, pero si en cinco afios». Después
discutimos como alcanzar ese ideal en los proximos cinco afios. Una vez
tengas una vision clara de lo que quieres, la siguiente pregunta siempre es:
«,CoOmo?».

Puedes practicar este mismo ejercicio en tu vida. Imagina que no tienes
limitaciones: ni de dinero, ni de educacion, experiencia, contactos ni ninguna
otra. Ahora imagina tu vida ideal en cinco afios. ;Qué estas haciendo? ;Qué
aspecto tiene tu vida? Una vez tengas los detalles de tu suefio, el siguiente



paso es hacer que ocurra. Piensa en lo que tienes para empezar a conseguir
hoy tu «fantasia de cinco afios vista». El gran Peter Drucker escribi6:
«Sobreestimamos grandemente lo que podemos hacer en un afio. Pero
subestimamos grandemente lo que es posible que hagamos en cinco».

Establece objetivos y adquiere compromisos

Segundo, los lideres se motivan a si mismos estableciendo continuamente
objetivos mas altos. Sabemos que si estableces objetivos cada vez mas altos,
si sigues esforzandote para asegurarte de que intentas ir mas lejos de donde
estas ahora, permaneceras motivado.

Y, finalmente, los lideres se motivan a si mismos adquiriendo el
compromiso de los demas. Lo que los lideres descubren es que cuando otra
gente se compromete con el suefio, eso a su vez les vuelve mas entusiastas y
dedicados. Los empleados de Zappos.com estan comprometidos con el suefio
del presidente Tony Hsieh de una experiencia definitiva en la atencién al
cliente. ;Cémo lo sabe? Porque al final de la formacién para la atencién al
cliente a los nuevos empleados de Zappos se les ofrece un cheque de dos mil
dolares para que se marchen. Puede parecer una extrafia proposicion, pero el
objetivo es simple: asegurarse de que los empleados que se queden realmente
quieran estar ahi y estén comprometidos con los ideales de la compafiia. Una
diminuta fraccion de los nuevos empleados agarra el dinero y huye: cosa que
es mejor, porque probablemente nunca estarian tan comprometidos como
aquellos que le dan la espalda al dinero facil por una oportunidad de trabajar
para Zappos.

Trabaja duro

El éxito no llega facilmente. Los lideres se automotivan para trabajar lo que
haga falta para conseguir sus suefios. Como consecuencia:

* Los lideres trabajan mas duro. El lugar de trabajo no es lugar donde
socializar. No es lugar donde pasearse por Internet. Los lideres no pierden
tiempo cuando estan en el trabajo.



* Los lideres trabajan mas rapido. Siempre estan buscando como pillar el
ritmo, inmediatamente. Nunca estan satisfechos con su velocidad. Quieren
hacer mas cosas y mas rapido.

* Los lideres trabajan mds horas. La mayoria de lideres son los primeros
en llegar a la oficina. Y a menudo son los ultimos en marcharse. Solo esas
horas extra a la semana pueden marcar una gran diferencia en su
productividad.

Los lideres estan en lo alto del mastil. No pueden depender de que otros
les motiven; tiene que motivarse ellos mismos. Por supuesto, ser lider es una
experiencia muy motivadora por si misma.



DIECISEIS

Desarrollar cualidades de liderazgo

LOS LIDERES NUNCA dejan de crecer y desarrollarse. De hecho, en uno de los
estudios mas extensivos sobre lideres realizado en el tltimo par de décadas,
lo que descubrimos es que los verdaderos lideres tienen la capacidad de
crecer, desarrollarse y evitar caer dentro de una zona de confort. Son
estudiantes toda su vida.

Lee y estudia

Una clave para desarrollar cualidades de liderazgo es leer, estudiar y tomar
cursos. Todos los lideres son lectores. Aunque estén inundados de trabajo,
nunca dejan de aprehender nueva informacion. Nunca dejan de leer libros y
revistas de negocios, de asistir a conferencias, entrar en debates y descubrir lo
que esta pasando.

George Washington nacié en una familia de clase media con pocas
ventajas y finalmente se convirtio en el comandante de las fuerzas militares
de Estados Unidos y en el primer presidente del pais. Durante la turbulenta
época de la fundacion de nuestra nacion, a Washington se le conocia por ser
siempre gentil y correcto en sus maneras y conductas. Lo que poca gente sabe
es que un libro que ley6 de adolescente le ayudo a guiar su comportamiento a
lo largo de su larga y ajetreada vida. El libro se llamaba The Rules of Civility
and Decent Behavior in Company and Conversation [Las reglas de civismo y
conducta decente en la compaiia y la conversacion]. Washington escribio las
110 reglas del libro en una libreta personal y siempre las llevd consigo



durante el resto de su vida.

Muchos lideres leen biografias y autobiografias de otros lideres porque
estan buscando modelos a seguir que les sirvan de ejemplo para sus vidas.
David McClelland, de la Universidad de Harvard, investigo el efecto de los
modelos en la formacién del caracter y la personalidad de los jovenes. Como
explica en su libro La sociedad ambiciosa, los hombres y mujeres que la
sociedad presenta como modelos a seguir durante la juventud de una persona
tienen un mayor impacto en el caracter de esa persona durante el resto de su
vida. Aquellos que se convierten en grandes lideres, sin embargo, van mas
alla de los modelos actuales de la sociedad; ellos buscan a los mejores lideres
de la historia por medio de la lectura y el estudio.

Trabaja en las cualidades que te faltan

Hay gente que nace con ciertas cualidades de liderazgo, pero faltandole otras.
La mayoria de los grandes lideres se vuelven grandes porque identifican las
cualidades de liderazgo de las que carecen y a continuacién se proponen
adquirir esas habilidades.

Benjamin Franklin, otro de nuestros padres fundadores, también trabajo
duro para desarrollar las cualidades que €l pensaba que necesitaba como lider.
Franklin creia que era demasiado tosco, demasiado discutidor y maleducado
para tener éxito. Asi que deliberadamente se propuso cambiar su
personalidad. Se sentd y escribié una lista de trece virtudes que creia que
necesitaba poseer. Y entonces comenzO a aprender a actuar segun esas
virtudes. Cada semana elegia una virtud para centrarse en ella, como la
tolerancia o la tranquilidad. Pero Franklin sabia, como sabia Washington, que
las cualidades de liderazgo no se adquieren en solo una semana. Franklin
continu6 estudiando las virtudes, centrandose finalmente en una virtud
especifica durante un periodo de dos semanas, después tres semanas, y
después un mes. El Franklin grosero y desagradable que una vez fue se
convirtio en uno de los diplomaticos mas influyentes que trabajaban a favor
de nuestra nacion en ciernes. Su diplomacia en Paris fue vital para adquirir
los aliados internacionales que los colonos necesitarian para derrotar a una
nacion tan poderosa como Inglaterra. Y todo comenzé sentandose y
trabajando en trece virtudes.



Cuando trabajes para mejorarte a ti mismo, recuerda estas tres reglas:

» No importa de donde vengas. Solo importa hacia donde vas. No te
preocupes por las oportunidades pasadas que pudieras haber
perdido o por cualquier error que hubieras cometido debido a una
debilidad. Eso queda todo en el pasado. Es el futuro lo que cuenta.
Simplemente porque no hayas sido un lider antes no significa que
no puedas convertirte en uno.

» Si quieres que tu vida mejore, tu tienes que mejorar. De eso es de lo
que trata este capitulo. Si quieres ser lider, tienes que desarrollar tus
cualidades de liderazgo.

* Puedes aprender cualquier cosa que quieras aprender. Puedes
convertirte en cualquier cosa que quieras ser. Un lider como
Benjamin Franklin sabia lo que queria ser y entonces empezaba a
hacer que ocurriera.

Conviértete en un lider mejor

Los lideres siempre estan buscando modos de mejorarse. En cuatro pasos
basicos puedes mejorar tus habilidades de liderazgo y tus cualidades:

1. Haz mas de ciertas cosas. Haz mas de aquellas cosas que son de
mayor valor para ti y mas importantes para conseguir tus
resultados como lider.

2. Haz menos de ciertas cosas. Al mismo tiempo, debes decidir
deliberadamente reducir la cantidad de tiempo que pasas en ciertas
actividades que impiden tu éxito como lider.

3. Comienza a hacer a aquellas cosas que no estds haciendo y que
necesitas hacer. ;Cuales son las habilidades, competencias o
conocimiento que necesitas para tener éxito como lider?
Identificalos y después o adquiérelos o apréndelos.

4. Deja de hacer ciertas cosas por completo. Puede que haya
actividades que ya no son relevantes para tus objetivos como lider.
Da un paso atras y evalia todas tus actividades desde la



perspectiva de lo que estds intentando conseguir. Puede que
descubras que lo que una vez era importante ya no lo es y no
deberia tomarte mas tiempo.



DIECISIETE

Poder por medio de la cooperacion

LOS LIDERES RECONOCEN que no pueden hacerlo todo por si solos, asi
que siempre estan alerta para enlistar a hombres y mujeres competentes que
puedan ayudarlos a conseguir sus objetivos. Los lideres reconocen que la
mayor limitacion en cualquier empresa en la sociedad humana es la gente con
talento. Asi que los lideres siempre estan buscando a gente con talento, de un
modo u otro.

Busca el consejo de los demas. Una de las reglas mas importantes del
éxito que he escuchado es que necesitas preguntar tu camino hacia el éxito.
Pidele a otras personas la ayuda que necesitas. Pide consejo. Pide
recomendaciones. Nunca des por hecho que lo sabes todo ni intentes
aprenderlo desde los cimientos. Como se dice, nunca vivirds lo suficiente
para cometer todos los errores. Asi que preguntales a los demas y aprende de
ellos.

También compensa las debilidades. Sé muy consciente de tus debilidades
y averigua como compensarlas. La cuestion es que si puedes compensar tus
debilidades y fomentar tus fortalezas, puedes convertirte en un lider
excepcional.

Todos los lideres tienen picos de tremenda fortaleza y valles en donde son
débiles. Los buenos lideres son capaces de encontrar personas que son fuertes
en lo que ellos son débiles; de ese modo pueden concentrarse en desarrollar
sus propias fortalezas a alturas aun mayores. No te preocupes por ser débil en
algunas areas porque no importa, siempre y cuando tu lleves contigo a otras
personas talentosas que puedan ayudarte a conseguir tus objetivos.



Pasos para la cooperacion

Aqui tienes tres pasos importantes para conseguir poder por medio de la
cooperacion. Lo primero de todos, identifica a las personas clave en tu vida
que pueden ayudarte, ya sea que trabajen contigo o en organizaciones
paralelas. Identifica a esas personas clave y piensa como puedes alinearte con
ellas. Una de las maneras mejores y mas poderosas de conseguir que la gente
te ayude es ayudandoles tu a ellos.

Segundo, toma tiempo para desarrollar relaciones con esas personas
clave. Todo en la vida hoy en dia trata acerca de las relaciones. Tu éxito en la
vida va a estar determinado por la calidad y la cantidad de relaciones exitosas
que puedas formar con otras personas de talento.

Finalmente, esfuérzate por preservar y realzar aquellas relaciones que
merezcan la pena. Una persona que esta en el lugar adecuado en el momento
adecuado y con quien has desarrollado una relacion de afios puede ahorrarte
cinco afios de duro trabajo.

Grupos creativos

Te recomiendo que establezcas grupos creativos. En San Diego instauramos
un grupo creativo de emprendedores: emprendedores exitosos que se reunian
regularmente con otros emprendedores exitosos para discutir nuevas ideas
empresariales y también recibir criticas y consejos sobre problemas o
preguntas empresariales. En algunos casos un emprendedor que habia estado
lidiando con un problema durante meses encontraba una solucion en minutos.

Los grupos creativos pueden estar estructurados o no. En un grupo
estructurado puede haber una sesion de lluvia de ideas acerca de un tema o
cuestion asignada. Los miembros del grupo a menudo se veran expuestos a
nuevas ideas o perspectivas que pueden aplicar a sus negocios. En grupos no
estructurados los miembros simplemente se retinen y discuten cualquier tema
por el que estén preocupados.

Un grupo creativo no tiene por qué ser externo. Como lider deberias
desarrollar un grupo creativo de personas clave en tu propio negocio u
organizacion con el que reunirte regularmente para obtener una idea general
de como va el negocio y qué problemas se acercan.



Dependencias gestionadas

El poder supone dependencias gestionadas. Poder es tener a gente que es leal
contigo y con la que puedes contar para favores, aunque no estén
subordinados a ti de ningun modo. A menudo esas personas estan dispuestas
a ayudarte porque tu les has ayudado a ellos. Se llama Ley de Reciprocidad.
La ley de reciprocidad dice que si haces cosas para ayudar a otra gente a
conseguir sus objetivos, se sentiran internamente obligados a hacer cosas para
ayudarte a ti a cumplir tus objetivos.

La agradabilidad también es una clave del poder y la influencia. La gente
siempre hace mas cosas, y mejores, por personas que les gustan que por gente
que no.

El poder del discipulado

La mayoria de lideres exitosos tuvieron mentores que los ayudaron a guiarlos
a lo alto. Aqui tienes algunos consejos sobre como construir mejores
relaciones, y mas exitosas, entre mentor y discipulo.

» Establece objetivos claros para ti en cada area de tu vida. No puedes
saber qué clase de persona puede ayudarte hasta que sepas
exactamente qué quieres conseguir.

 Identifica los obstaculos y barricadas en el camino hacia tus
objetivos.

* Identifica las areas de conocimiento, habilidad y experiencia que
necesitas para adquirir y superar esos obstaculos. Esto te dira lo que
necesitas aprender de tus mentores.

* Busca a tu alrededor y selecciona a las personas mas exitosas en las
areas donde necesitaras mayor ayuda.

« Unete a los clubs, organizaciones y asociaciones empresariales a las
que pertenecen esta clase de personas. Puede que conlleve un poco
de investigacion, pero se puede encontrar esa informacion.

« Una vez te hayas unido a esos clubs, organizaciones y asociaciones,
implicate activamente. Ofrecerte voluntario para misiones o tareas



atraera la atencion hacia ti de la clase de personas a las que quieres
conocer mas rapidamente que a los demas.

 Trabaja, estudia y practica continuamente para ser cada vez mejor
en lo que haces. Para atraer a los mejores mentores necesitas
desarrollar una reputacion de ser una persona prometedora en tu
campo.

« Cuando te encuentres con un mentor potencial, recuerda que estas
tratando con una persona muy ocupada. No seas pesado. En vez de
eso, pide diez minutos del tiempo de esa persona, en privado, para
pedir consejo. Nada mas.

 Cuando te encuentres con un mentor potencial, explicale que quieres
ser mas exitoso en tu campo y que apreciarias mucho una pequefia
guia y un consejo. Pide una respuesta a una pregunta especifica, o
una recomendacion de un libro especifico u otro recurso, o una idea
especifica que el individuo encontr6 ttil en el pasado.

* Después del encuentro inicial, envia una nota sincera de
agradecimiento a la persona. Menciona que esperas poder llamar a
la persona de nuevo si tienes otra pregunta.

 Cada mes envia a tu mentor una pequefia nota acerca de tu progreso
y de lo que estas haciendo. Deja claro que estas escuchando el
consejo de tu mentor. Estas leyendo los libros y tomando los cursos
que recomendod. No hay nada que abra mas a un mentor potencial a
ayudarte que el que ta dejes claro que la ayuda esta haciendo algo
bueno.

 Organiza reunirte de nuevo con tu mentor, quiza una vez al mes o
incluso mas a menudo, si td y la otra persona trabajan cercanos.

Una nota final: segun vayas creciendo y avanzando por el curso de tu vida
y tu carrera, pasa a mentores que puedan darte mas consejos diferentes,
mejores y relevantes para donde te encuentres en ese momento.



DIECIOCHO

Liderar por consenso

LOS LIDERES GOBIERNAN de tres maneras: por ordenes, por consultas y por
consenso.

El modo tradicional de liderar era por ordenes. Un lider daba ordenes y se
suponia que todo el mundo debia seguirlas. Hoy los lideres reconocen que
establecer ordenes sin consultarlo o sin alguna explicacion de por qué las
ordenes son necesarias no es un buen modo de mantener a la gente motivada
para que lo haga lo mejor posible. Como explica la general Gale Pollock (ya
retirada), la primera mujer cirujana general del ejército de Estados Unidos:
«Si ordenas a la gente que haga algo que no entienden, no lo haran con todas
sus fuerzas. El mejor rendimiento y valor viene cuando les muestras por qué
importa».

El segundo modo de liderar es por consulta. La decision de la consulta es
donde le pides a la gente su consejo y contribucién, y después tomas la
decision. Es un modo mas motivador de liderar a los demas que dando
simples 6rdenes. La gente se dara cuenta de que la decisién final es tuya, pero
ellos apreciaran el hecho de que se les consulte en el proceso de toma de
decisiones. Y aunque no estén de acuerdo con la decision final, serd mas
probable que la acaten debido a esta consulta.

El consenso va mas alla de implicar a los demas en el proceso de toma de
decisiones. En este caso el lider no toma la decision final; esa decisién final
pertenece al grupo al cien por cien. El grupo debe discutir los pros y los
contras de cada accion y después finalmente ponerse de acuerdo en la accion
a tomar.



Los lideres usaran los tres métodos, y dejaran claro cuando se discuta una
decision critica qué clase de decision es. No todas las decisiones son
apropiadas para una decision por consenso o por oOrdenes. Aunque una
decision por consenso tiene ventajas, no es una excusa para que el lider
abdique la responsabilidad. Lo importante es que la gente entienda cuando
algo requiere una decision por consulta o consenso y cuando por ordenes.

A los lideres se les paga para que tomen las decisiones dificiles, y a veces
eso significa emitir una orden. Aun asi los mejores lideres también reconocen
que hay una relacion directa entre la propiedad de una idea y el grado en que
la gente participa en la discusién de la idea. Los lideres se dan cuenta de que
cuanto mas involucren a la gente en el dialogo sobre una idea, mas probable
sera que se comprometan en su implementacion.

Los lideres evitan dar oOrdenes todo lo posible. Los lideres siempre
animan a la gente a pensar, hablar y discutir las ideas porque saben que
cuanto mas involucren a la gente, mas probable sera que se comprometan a
apoyar la decision final.

Crea el entorno adecuado

Liderar por consulta o consenso requiere un entorno de alta confianza en el
que la gente se sienta empoderada y sin temor de decir la verdad o asumir la
responsabilidad. Asi es como se crea el entorno adecuado para el liderazgo
por consulta o consenso.

RESPONDE A LOS PROBLEMAS RAPIDAMENTE

Nadie quiere hacer un mal trabajo, pero habra problemas. Si surge un
problema, tratalo rapidamente. Habla directamente con la persona implicada
y busca con calma soluciones al problema. No culpes, acuses o emitas juicio.
Hay muchas probabilidades de que el problema no se haya originado con el
empleado, sino mas bien con la propia compafila o un supervisor. Sea cual
sea la causa del problema, descubrela y encuentra una solucion.

AYUDA A LOS EMPLEADOS A MEJORAR

Los empleados quieren una oportunidad para mejorar. Crea un entorno que



no solo permita los errores, sino que realmente anime a los empleados a
alcanzar sus niveles de rendimiento. Puedes ayudar a los empleados a
mejorar por medio de los siguientes pasos:

* Clarifica las expectativas desde el principio. Asegurate de que los
empleados saben exactamente qué resultados esperas de ellos. Haz esos
resultados lo mas objetivos posible.

* Establece estandares de rendimiento mensurables. Recuerda que «lo
que se puede medir se puede hacer». Pon medidas economicas en cada
produccion.

* Nunca des por hecho que el empleado ha entendido completamente tus
instrucciones. Cuando delegues una tarea o un proyecto a tus empleados,
asegurate de que tomen notas y después pideles que te repitan la mision.

* Mantenlos informados. Dile a la gente lo que estan haciendo bien y lo
que pueden cambiar y mejorar. La informacion es motivadora porque envia el
mensaje de que estas interesado en su trabajo. Desconocer cémo lo estas
haciendo es desmotivador. Sobre todo la gente ama el sentimiento de un
trabajo bien hecho. Hazselo saber.

Lidia con los problemas calmadamente

A veces es facil enfadarse o impacientarse cuando surge un problema.
Mantén la actitud de que, a pesar de los problemas aparentes, el empleado
tuvo las mejores intenciones. Después lidia con el problema calmadamente y
de un modo que no humille al empleado.

* No critiques al empleado ni discutas el problema en un lugar publico.
Llama al empleado a tu oficina para hablar de la situacion.

« Sé muy especifico acerca del problema o el error de comprension.
Explica con claridad por qué estas preocupado.

» Escucha completamente al empleado. Aunque esté a la defensiva, la
parte del empleado en la situacion puede arrojar una luz completamente
diferente a lo que ha pasado.

* Si el empleado ha cometido una falta, establece expectativas claras



acerca de como el rendimiento del empleado debe mejorar y cuanto. No hay
nada mas frustrante —y desmotivador— que el que se te diga que resuelvas
un desafio o prevengas un problema sin que se te diga como. La gente quiere
saber exactamente lo que pueden hacer para solucionar el problema.

 Haz un seguimiento. ¢Ha hecho el empleado los ajustes que se
acordaron? Ofrece comentarios y apoyo adicional cuando sea necesario.



DIECINUEVE

L.os lideres escuchan

LOS LIiDERES SON fantasticos oyentes. Entre un cincuenta y un sesenta por
ciento del tiempo del lider lo pasan escuchando. La clave para ser un
excelente oyente es escuchar no solo las palabras, sino lo que va detras de
ellas. Escucha el mensaje real y centra toda tu atencion en la persona que esta
hablando. En las reuniones y en tus conversaciones con los demas:

* Escucha atentamente. Limpia tu mente y céntrate en lo que esta
diciendo el que habla. No intentes «aparentarlo» porque no funcionara: la
gente sabra cuando tu mente esta en otro lugar. Los investigadores han
demostrado que en las conversaciones las palabras comprenden solo el siete
por ciento de un mensaje. El resto del mensaje se expresa por medio del tono
de voz (treinta y ocho por ciento) y, lo mas importante, por tu lenguaje
corporal, que cuenta en un cincuenta y cinco por ciento del mensaje.
Fisicamente, ajusta tu cuerpo y adopta una postura de escuchar, que es
inclinandote hacia el que habla. Este gesto manda un claro mensaje de que
estas escuchando. Y no interrumpas. Si hablas, no estas escuchando.

* Espera antes de responder. Cuando el que habla pare o haya un tiempo
de descanso en la discusion, puede que te sientas tentado a saltar, asumiendo
que la otra persona ha terminado. Sin embargo, puede que la persona solo
esté reorganizando sus pensamientos un momento antes de continuar. Tu
intromision en este punto se vera como una interrupcion. Si paras antes de
responder y permites un momento de silencio, te permitiras escuchar lo que
quiere decir la otra persona a un nivel mas profundo. Tendras mas



posibilidades de comprender lo que la otra persona esta diciendo porque no
andas ocupado formulando tus propios pensamientos mientras ellos estan ain
hablando. Finalmente, parar cuando la otra persona ha terminado de hablar
manda el mensaje de que realmente estas escuchando y que consideras
cuidadosamente lo que la persona ha dicho antes de que ti ofrezcas una
réplica.

* Pide clarificacion. Hacer preguntas es otra técnica que demuestra que
realmente estabas escuchando lo que se decia y no solo pretendias hacer que
escuchabas. Del mismo modo, hacer preguntas evitara que hagas
suposiciones equivocadas o saques conclusiones erroneas acerca de lo que
intentaba decir el que estaba hablando. No supongas que lo entiendes si no
estas seguro. Profundiza haciendo preguntas como:

«¢Qué quieres decir exactamente?»
«¢,Como te sientes acerca de esto?»

Parafrasea con tus propias palabras lo que ha dicho el que esta hablando y
repiteselo a la persona. No solo sabra asi que has estado escuchando, sino que
también sabra si has entendido lo que ha dicho. Y si has comprendido algo
mal, el que ha hablado tiene ahora la oportunidad de corregirte.

* Escucha sin interrupciones. Durante la Batalla de Waterloo Napoleon
mando un mensaje a Marshal Grouchy, que tenia a 30.000 tropas a corta
distancia del campo de batalla. Como Napoleon le tuvo que mandar el
mensaje precipitadamente, las 6rdenes que le llegaron a Grouchy fueron tan
confusas que no supo que hacer, y no hizo nada. Se sent¢ alli con sus 30.000
hombres mientras Napoleon era derrotado en Waterloo solo unas colinas mas
alla y el curso entero de la historia europea cambid. Y fue simplemente
debido a una falta de atencién al mensaje.

Si eres lider y una persona quiere hablar contigo, cierra la puerta, apaga
los teléfonos y escucha firmemente sin interrupcion. Escuchar es uno de los
mejores modos de descubrir qué estd pasando. Una actitud informal hacia el
que escucha puede ser desastrosa para ti.



VEINTE

Vivir como un lider

LOS LIDERES SON activos y productivos y establecen el ejemplo para los
demas trabajando mas tiempo y mas duro. Sin embargo, los lideres eficaces
también saben que la eleccion del estilo de vida puede marcar una gran
diferencia en su éxito. Los lideres se cuidan a si mismos fisica, mental y
emocionalmente, 1o que les da la energia y la paz mental necesarias para
lidiar con los desafios y el estrés del liderazgo.

Aqui tienes algunas reglas para el estilo de vida que siguen los mejores
lideres:

* Duerme mucho. Con siete u ocho horas de suefio tendras mas energia y
estaras mas alerta, positivo y resiliente. Como lider debes estar plenamente
presente todo el tiempo. No puedes permitirte estar demasiado cansado ni con
ninguna clase de espesura mental.

* Recarga tus baterias. Los tiempos de desafios y crisis pueden ser
especialmente agotadores. Aunque pueda parecer poco productivo, a veces es
necesario tomarse un dia entero lejos de todo lo que tenga que ver con los
negocios.

* Desconecta completamente. Tal vez el mejor modo de recargar tus
baterias es desconectar completamente durante treinta y seis horas. Desde el
viernes por la noche hasta el domingo por la mafiana, no mires el ordenador,
no aceptes llamadas ni tampoco estudies material de tu oficina. Otérgate el
equivalente de un Sabbat, y regresaras al trabajo mas fresco que nunca.

* Vigila tu dieta. Tu cerebro necesita la comida adecuada para trabajar



con una fortaleza 6ptima. Elimina los tres venenos blancos: azucar, sal y
harina. Evita el pan, los postres, los refrescos y la pasta. En vez de eso come
fruta, verdura y proteinas de alta calidad como las del pescado, los huevos o
la carne magra.

* Haz mucho ejercicio. Los beneficios del ejercicio son quimicos. Cuando
te ejercitas vigorosamente tu cerebro libera endorfinas —la «droga de la
felicidad»— que hacen que te sientas mas positivo, confiado y creativo.

» Empieza bien tu dia. Comienza ejercitandote treinta o sesenta minutos
después de despertarte, y toma un desayuno de gran calidad, alto en
proteinas. Estaras a punto para el dia, listo para rendir al maximo.

Elige el silencio y la soledad

Nuestras vidas estan llenas de ruidos que bloquean la comunicacion y la
interaccion. Mantén la television apagada y, especialmente en el coche,
también la radio. Aprovecha los momentos de calma para hablar con tu
familia o leer o escuchar materiales educativos, motivacionales o
inspiradores. Con los servicios de DVR hoy es posible elegir sentarse frente
al televisor mas tarde, a ciertas horas convenientes. La television o la radio no
deberian ser usadas para rellenar un hueco.

Los periodos diarios de soledad también son importantes. Toma entre
treinta y sesenta minutos al dia para sentarte en silencio solo. Te sorprendera
la cantidad de perspectivas e ideas que emergen del silencio. También tendras
la oportunidad no solo de planear tu dia, sino de pensar con claridad lo que
quieres a corto y largo plazo. Practicar la soledad con un plan regular te dara
la calma, la creatividad y la relajacion requeridas para los grandes liderazgos.
El escritor francés Blaise Pascal escribié: «Todos los problemas del mundo se
originan por la incapacidad del hombre de estar solo en una habitacion
CONsigo mismoy.

Mantén un equilibrio entre la vida y el
trabajo

Los adictos al trabajo no son eficaces. Y, a menudo, la gente que se lleva el



trabajo a casa lo hace porque no tiene habitos disciplinados en el trabajo.
Malgastan el tiempo durante el dia socializando y después se encuentran con
que tienen que trabajar por las tardes o los fines de semana. Es importante
mantener un equilibrio entre tu vida laboral y tu vida personal. Cuando vayas
a casa toma la decision de dejar a un lado el negocio y pasar tiempo de
calidad con tu familia.

El control es la clave para la felicidad

Segun la Ley del Control, la felicidad depende de lo mucho que sientas que
tienes control sobre tu vida. La infelicidad es el grado en el que sientes que
no estas en control, o que tu vida esta controlada por factores externos o por
otras personas.

Los psicologos se refieren a nuestro «locus de control». Tud tienes un
locus de control interno cuando estas al mando, cuando determinas lo que te
ocurre. Eso te hace sentir fuerte y con proposito. Tienes un locus de control
externo cuando sientes que no tienes control sobre tu vida. Las
circunstancias, otras personas, e incluso tus propios rasgos de personalidad
pueden tener el permiso de controlar lo que te ocurre. Por ejemplo, algunas
personas saben que tienen un mal temperamento que socava su eficacia a la
hora de trabajar con los demas. Pero se absuelven a si mismas de la
responsabilidad diciendo: «Bueno, asi es como soy».

El liderazgo trata de la responsabilidad, y eso incluye la responsabilidad
de tomar el control de tu vida y asegurar tu felicidad.



VEINTIUNO

Integridad: la cualidad esencial del
liderazgo

EN UNA SALA DE JUNTAS de ejecutivos, una vez escuché a uno de los hombres
mas ricos de Estados Unidos hacer una declaracion que nunca olvidaré. «Yo
creo —dijo— que la integridad realmente no es un valor en si mismo;
simplemente es el valor que garantiza todos los demas».

En cualquier lugar que dirija una sesion de planificacion estratégica, el
primer valor en el que concuerdan todos los ejecutivos es la integridad. Los
lideres saben que la integridad, la confianza y la credibilidad son los
fundamentos del liderazgo. Los lideres defienden aquello en lo que creen.

El negocio de ser honrado

Jon Huntsman Sénior es un multimillonario que comenz6 una compaiiia de
quimicos desde la nada y la hizo crecer hasta una compafiia de doce mil
millones de dolares. Su libro El negocio de ser honrado esta lleno de
historias sacadas de su propia experiencia en donde sistematicamente se niega
a comprometer sus principios. Huntsman dice que la integridad es la razén
por la que €l ha tenido tanto éxito. «INo hay atajos morales en el juego de los
negocios, ni en la vida —escribe—. Hay, basicamente, tres clases de
personas: las que no tienen éxito, las que tienen un éxito temporal y aquellas
que lo llegan a tener y lo conservan. La diferencia es el caracter».

Hay muchos ejemplos de ganadores temporales que ganaron engafiando.



Durante algunos afios a Enron se la citaba como una de las compafiias mas
innovadoras y audaces de Estados Unidos. El presidente de la compaiiia
conocia a las personas mas importantes del pais, incluyendo al presidente de
Estados Unidos. Solo que el éxito de Enron estaba construido sobre mentiras,
y los «ganadores» que encabezaban la compafiia son casos de estudio en la
falta de integridad. Puede que hayas escuchado hablar de Kenneth Lay y
Jeffrey Skilling, los caidos presidente y director de operaciones,
respectivamente, de Enron. Ellos dominaron los titulares durante muchos
meses, mientras que Jon Huntsman Sénior (el padre del candidato
presidencial de 2012), continua gestionando su compafiia multimillonaria
lejos del centro de atencion. Los lideres con integridad quiza no sean los mas
famosos o llamativos de los lideres, y no les importa. Integridad significa
hacer lo correcto porque es lo correcto. Y eso es lo que provoca el éxito.

Los lideres mantienen sus promesas. Hacen promesas con cuidado, e
incluso de mala gana, pero una vez hecha esa promesa la cumplen sin
fracasar. Y siempre dicen la verdad. Jack Welch lo llama «franqueza». El
cree que si tienes miedo de la franqueza entonces no tendras las agallas para
ser un lider eficaz. Vas a rodearte de personas que te digan que si a todo y
que te dirdn lo que quieres oir en vez de la verdad. Un lider con integridad no
tiene miedo de enfrentar la verdad. Welch llama a esto el principio de
realidad, o «ver el mundo como realmente es, no como ti deseas que sea».
Tal vez sea el principio de liderazgo mas importante y dependiente de la
integridad porque requiere veracidad y honestidad. Muchas compafiias y
organizaciones fracasan porque no siguen el principio de realidad.

Integridad significa decir la verdad aunque sea fea. Mejor es ser honesto
que engafiar a los demads, porque entonces probablemente también estés
engafiandote a ti mismo.

Los lideres necesitan confianza, pero también estar abiertos a la idea de
que se pueden equivocar. Hay muchos lideres que al final fracasan porque se
niegan a cuestionar sus propias suposiciones o conclusiones. Alec Mackenzie
escribié una vez: «En la raiz de cada fracaso se encuentran suposiciones
errantes».

Hay una diferencia entre tener confianza y estar ciego. Seamos sinceros,
en el mundo actual de cambios rapidos, hay una posibilidad de que estés
parcial o incluso completamente equivocado. Quiza no estés equivocado,



pero abrirte simplemente a la posibilidad va a hacer de ti un lider mas eficaz
porque abrira tu mente a nuevas ideas o nuevos pensamientos.

Sin excepciones

De joven, Abraham Lincoln trabajé como dependiente en un almacén. Un dia
se dio cuenta de que una clienta habia pagado unos cuantos peniques de mas.
Lincoln salié para buscarla, caminando varios kilometros para regresarle los
peniques a la clienta. La historia se hizo conocida y pronto Lincoln se gano el
apodo de «Abe el honesto». Mas adelante su impecable honestidad e
integridad fueron factores clave para ayudar al presidente Lincoln a liderar a
Estados Unidos a través de uno de los periodos mas traumaticos de su
historia, cuando la misma supervivencia de la nacion estaba en juego. Con la
excepcion de George Washington, Lincoln es el presidente de Estados
Unidos mas admirado y respetado por lo que fue capaz de conseguir, pero en
el fondo de sus logros estaba la misma integridad que empujé al joven
Lincoln a regresarle unos pocos peniques a aquella clienta.

No deberia haber excepciones para la honestidad y la justicia. Para
Abraham Lincoln el hecho de que la clienta pagara solo unos cuantos
peniques de mas no tenia importancia: el hecho es que se le debia dinero y no
importaba la cantidad. Si estas dispuesto a comprometerte en las situaciones
pequefias, aquellas que «no importan demasiado», entonces te sera muy facil
comprometerte con las grandes circunstancias. La integridad es un estado de
la mente y no es situacional.

Los lideres siempre erran del lado de la justicia, especialmente cuando
otras personas son injustas. De hecho, la verdadera marca del liderazgo es lo
justo que puedes ser cuando los demas te estan tratando injustamente.

Siete pasos para el liderazgo
Terminemos observando siente pasos o principios para convertirse en lider:

1. Deseo. Debes querer genuinamente la experiencia y la responsabilidad
del liderazgo.



2. Decision. Toma la decision de que vas a pagar el precio y vas a
practicar estos principios de liderazgo.

3. Determinacion. Todos los lideres tienen una gran determinacion en las
partes formativas de sus carreras, tanto para llegar a ser como para
permanecer siendo lideres.

4. Disciplina. La autodisciplina es la clave. Tu capacidad para obtener
control y dominio propios sera el factor determinante en lo alto que llegues
en la escala del liderazgo.

5. Modelo a seqguir. Aprende de los lideres que admiras; piensa en como
puedes incorporar sus conductas a las tuyas.

6. Estudia. Lee libros sobre liderazgo, toma clases y aprende qué es el
liderazgo efectivo. Piensa siempre en cémo puedes aplicar lo que estas
estudiando.

7. Practica, practica, practica. El liderazgo se puede aprender. Se debe
aprender. El liderazgo es una de las mayores y mas urgentes necesidades de
nuestra civilizaciéon. Hoy mas que nunca se te necesita en las filas del
liderazgo.

Si practicas las ideas y técnicas de las que te ha hablado este libro y las
repites una y otra vez, entonces obtendras una clara idea mental de ti mismo
como lider e inevitablemente te convertiras en el lider que suefias ser.
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