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Dedico este libro a quienes me han hecho progresar:
A mi hermano, Larry Maxwell, quien estimulé en mi el deseo de crecer
mentalmente;
A mi profesor de la Escuela Dominical, Glenn Leatherwood, quien me inspir6
a tener un corazon dispuesto para Dios;
A mi entrenador de baloncesto en el colegio, Don Neff, quien me infundio el
deseo de ganar;
A mi pastor y amigo, Elmer Towns, quien fortalecié6 mi deseo de alcanzar mi
potencial;
Y por sobre todo a mi padre, Melvin Maxwell, mi mentor de toda la vida. Hoy
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CAPITULO UNO

LA PREGUNTA CLAVE DEL LiDER:

(ESTOY FORJANDO LIDERES
POTENCIALES?

Después de trabajar hasta tarde, una noche tomé un ejemplar de la revista Sports
Illustrated con la esperanza de que su lectura me hiciera dormir. Ocurrié lo
contrario. En la cubierta posterior habia un anuncio que llam6 mi atencién y puso a
flotar mi imaginacion. Se trataba de una foto de John Wooden, el entrenador que
durante muchos afios dirigié al equipo de fitbol americano de los Bears de la
Universidad de California [UCLA]. El comentario bajo la foto decia: «El hombre
que pasa las pelotas por el cesto tiene diez manos».

John Wooden fue un extraordinario entrenador de baloncesto. Llamado el mago
de Westwood, llevé a la UCLA a ganar diez campeonatos en un periodo de doce
afios. En el competitivo mundo de los deportes, dos campeonatos consecutivos
constituyen algo insdlito, pero él llevo al equipo a siete titulos sequidos. Se requirio
de un nivel constante de juego de primera calidad, de un buen entrenamiento y de
una practica sacrificada. Pero la clave del éxito de los Bears fue la persistente
dedicacion del entrenador Wooden a su concepto de trabajo en equipo.

El sabia que si uno es supervisor y desea levantar lideres tiene que: 1) apreciarlos
por lo que son, 2) creer que daran lo mejor de si mismos, 3) elogiar sus logros y 4)
aceptar la responsabilidad que tiene con ellos como su lider.

El entrenador Bear Bryant expreso este mismo sentir cuando dijo:

Simplemente soy un instrumento de labranza en Arkansas, pero he aprendido cémo mantener unido a un
equipo, como levantar a algunos hombres, cémo tranquilizar a otros, hasta que como equipo finalmente
consigan latir juntos. Siempre digo tres cosas: Si algo sale mal, yo lo hice. Sialgo sale regular, entonces lo
hicimos. Si algo sale verdaderamente bien, lo hicieron ellos. Esto es todo lo que se necesita para que la
gente gane.

Bear Bryant gan6 gente y juegos. Hasta hace unos pocos afios tenia el mayor
numero de triunfos en la historia del futbol americano colegial.

Todos los grandes lideres, los triunfadores que se encuentran en la cumbre del
uno por ciento, tienen algo en comun: saben que conseguir y mantener a los
mejores es la tarea mas importante del lider. Una organizacion no puede aumentar
su productividad, jpero sus individuos si pueden hacerlo! El personal es el capital
mas importante de una organizacion. Los sistemas se vuelven obsoletos, los
edificios se deterioran, la maquinaria se desgasta, pero las personas pueden crecer,
desarrollarse y llegar a ser mas eficientes si cuentan con un lider que entienda su



valor potencial.

En resumidas cuentas, y es el mensaje esencial de este libro, uno no puede
triunfar solo. Si uno desea ser un buen lider, debe levantar otros lideres a su
alrededor. Debe establecer un equipo. Debe hallar la manera de que otros capten su
vision, la implementen y colaboren en materializarla. El lider vislumbra el cuadro
completo, pero necesita que otros le ayuden a que este panorama se haga realidad.

Reclutar y mantener gente de calibre es la tarea mas importante del lider.

La mayoria de los lideres tienen seguidores, y ganar mas y mas constituye el
éxito de su liderazgo. Son pocos los lideres que se rodean de otros lideres. Los que
lo hacen benefician enormemente a sus organizaciones. No s6lo se aligeran la
carga, sino que su vision se desarrolla y se amplia.

POR QUE LOS LIDERES DEBEN REPRODUCIR LIDERES

El secreto de rodearse de otros lideres es encontrar a los mejores elementos, y
convertirlos en los mejores lideres que puedan llegar a ser. Los grandes lideres
producen otros lideres. Permitame decirle por qué:

QUIENES SE ENCUENTRAN CERCA DEL LIDER DETERMINAN EL NIVEL DE EXITO DE ESE LIDER

El principio fundamental de liderazgo que he aprendido durante veinticinco afios
guiando personas es que quienes se encuentran cerca del lider determinan el nivel
de éxito de ese lider. Una declaracion negativa de esta afirmacion es también cierta:
quienes estan cerca del lider determinan su nivel de fracaso. En otras palabras, las
personas que estan cerca de mi «me levantan o me aniquilan». El resultado negativo
o positivo en mi liderazgo depende de mi habilidad de reconocer el valor que otros
pueden aportar a mi organizacion y a mi mismo. Mi afan no es buscar una multitud
de seguidores, sino desarrollar lideres que se conviertan en un movimiento.

Deténgase a pensar por un momento en cinco o seis personas intimamente
relacionadas con usted en su organizacion. ; Las esta forjando? ;Tiene una
estrategia para ellas? ;Estan creciendo? ;Han sido capaces de ayudarle con su
carga?

Dentro de mis organizaciones (el Instituto de Desarrollo de Liderazgo INJOY y
la Iglesia Skyline Wesleyan) se recalca continuamente el desarrollo del liderazgo.
En la primera sesion de entrenamiento imparto este principio a los nuevos lideres:
Como lider potencial usted es un activo o un pasivo para la organizacion. Ilustro



esta verdad cuando digo: «Si hay un problema, un “incendio” en la organizacion,
usted como lider es a menudo el primero en entrar en escena. Tiene en sus manos
dos recipientes: uno contiene agua y el otro, gasolina. La “chispa” se convertira en
un problema mayor si lanza la gasolina, o se extinguira si utiliza el balde con
agua».

Cada persona en su organizacion también trae consigo dos baldes. La pregunta
que un lider debe hacerse es: «;Las estoy entrenando para usar el agua o la
gasolina?»

EL CRECIMIENTO POTENCIAL DE UNA ORGANIZACION DIRECTAMENTE RELACIONADO AL
POTENCIAL DE SU PERSONAL

Con frecuencia hago la siguiente declaracion cuando dirijo charlas sobre
liderazgo: «Desarrolle un lider: fortalezca la organizacién ». Una compaiiia no
puede crecer sino hasta que crezcan sus lideres.

Me asombra continuamente la cantidad de dinero, energia y enfoques de
mercadotecnia que las organizaciones emplean en areas que no producen
crecimiento alguno. ¢Por qué hacer saber que el cliente es el nimero uno, si no se
ha entrenado al personal en el servicio al cliente? Cuando los clientes lleguen, se
daran cuenta de la diferencia entre un empleado que ha recibido entrenamiento para
dar servicio y otro que no. Panfletos ingeniosos y lemas pegajosos no esconderan
un liderazgo incompetente.

Desarrolle un lider: fortalezca la organizacion.

En 1981 me converti en pastor principal de la Iglesia Skyline Wesleyan, en San
Diego, California. Desde 1969 hasta 1981 esta congregacion mantuvo un promedio
de mil asistentes, y se encontraba en un obvio periodo de estancamiento. Lo
primero que pregunté cuando asumi las responsabilidades de liderazgo fue: «;Por
qué se detuvo el crecimiento?» Debia encontrar una respuesta, por lo tanto
convoqué a mi primera reunion de personal y pronuncié una charla titulada La linea
de liderazgo. Mi tesis era que «los lideres deciden el nivel de una organizacion».
Tracé una linea a lo largo de la pizarra y escribi el nimero «1,000». Les comuniqué
que el promedio de asistencia a Skyline durante treinta afios habia sido de mil. Sabia
que ellos podian guiar eficientemente a mil personas. Lo que no sabia era si podrian
guiar a dos mil. Asi que tracé una linea punteada, escribi el nimero «2,000» y
coloqué un signo de interrogacion entre ambas lineas. Luego dibujé una flecha
desde la linea inferior 1,000 hasta la superior 2,000 y escribi la palabra «cambio».



2,000

P

Cambio

1,000

Mi responsabilidad seria prepararlos y ayudarlos a lograr los cambios necesarios
para alcanzar nuestra nueva meta. Sabia que el crecimiento llegaria de inmediato
cuando los lideres cambiaran positivamente. Ahora, tendria que ayudarlos a
cambiar o sabia que literalmente tendria que reemplazarlos.

Todo surge o se desploma por el liderazgo.

Desde 1981 he pronunciado en tres ocasiones esta charla en Skyline. La dltima
vez se coloco el nimero 4,000 en la linea superior. Por consiguiente, he descubierto
que los numeros cambian, no asi la charla. La fortaleza de cualquier organizacion
es el resultado directo de la fortaleza de sus lideres. Lideres débiles significan
organizaciones débi brillantes hacen organizaciones brillantes. Todo surge o se
desploma por el liderazgo.

LOS LIDERES POTENCIALES AYUDAN A LLEVAR LAS CARGAS

El comerciante Rolland Young dijo: «jMe hice a mi mismo, pero pienso que si
tuviera que volverlo a hacer, llamaria a alguien mas!» Por lo general los lideres
fracasan en desarrollar a otros lideres, ya sea porque les falta entrenamiento o
porque asumen actitudes equivocadas respecto a permitir y animar a otros a que
caminen a su lado. Erradamente, y con frecuencia, los lideres equivocados creen
que deben competir con las personas cercanas a ellos, en vez de trabajar con ellas.
Los grandes lideres tienen un modo diferente de pensar. En Profiles in Courage
[Perfiles de valor], John F. Kennedy escribio: «LLa mejor manera de salir adelante es
llevarse bien con otros». Esta clase de interrelacion positiva puede suceder sélo si
el lider tiene una actitud de interdependencia con otros y esta comprometido a una
doble ganancia de relaciones.

Dé una mirada a las diferencias entre los dos puntos de vista que tienen los
lideres acerca de las personas:

Ganar POR COMPETENCIA  Ganar por colaboracion
Ver a los demas como enemigos  Ver a los demas como amigos
Concentrarse en si mismo Concentrarse en los demas



Sospechar de los demas Ser apoyo de los demas

Ganar sélo si se es bueno Ganar si usted o los demas son buenos

Sus destrezas determinan el triunfo Las destrezas de muchos determinan el triunfo
Pequena victoria Gran victoria

Poca alegria Mucha alegria

Existen ganadores y perdedores  Solo existen ganadores

Peter Drucker acertd al sefialar: «Ningun ejecutivo sufre debido a que sus
subalternos son brillantes y eficientes». Los lideres que me rodean sostienen mi
carga de muchas maneras. He aqui dos de las mas importantes:

1. Se convierten en mi caja de resonancia. Como lider, algunas veces escucho
consejos que no deseo, pero que debo escuchar. Esta es la ventaja de tener lideres a
mi alrededor; personas que saben tomar decisiones. Sus seguidores le dicen lo que
desea oir. Sus lideres le dicen lo que debe ofr.

Siempre he incitado a quienes estan cerca de mi a que me aconsejen antes del
final. En otras palabras, una opinion dada antes de una decision tiene un valor
potencial. Una opinién dada después de que se ha tomado una decision es inutil.
Alex Agase, un entrenador de fatbol americano colegial, dijo en una ocasion: «Si
quieres realmente darme un consejo, damelo el sabado entre la una y las cuatro de
la tarde, cuando tengas veinticinco segundos para hacerlo, entre movida y movida.
No me des el consejo el lunes. Sé 1o que se hace el lunes».

2. Tienen mentalidad de liderazgo. Los lideres hacen mas que trabajar con el lider:
piensan como lideres. Esto les confiere el poder de aligerar la carga. Esto es de
incalculable valor a la hora de tomar decisiones, discutir ideas y brindar seguridad
y guia a otros.

Las oportunidades y responsabilidades nacionales me alejan a menudo de mi
congregacion. Para mi es esencial tener lideres que puedan hacerse cargo de ella
eficientemente mientras estoy fuera. Y lo hacen. Esto es posible porque me he
pasado la vida buscando y desarrollando lideres potenciales. Los resultados son
muy gratificantes. Esta mentalidad de ayudar con la carga la demuestran de manera
maravillosa los gansos, segun lo ilustra Tom Worsham:

Cuando en el invierno vea a los gansos dirigirse hacia el sur volando en formacién «V», quizas le interese
saber que la ciencia ha descubierto por qué vuelan de ese modo. La observacion ha revelado que mientras
cada ave bate sus alas le crea un vacio a la compafiera que tiene detras. Volando en formacion «V», la
bandada afiade al menos un 71% a la distancia que pudieran volar si lo hicieran individualmente (quienes
participan de una direccién conjunta y con un sentido de comunidad logran sus propdsitos mds rdpida
y fdcilmente, debido a que se impulsan unos a otros).

Cada vez que un ganso se sale de la formacién, siente de inmediato el tirén y la resistencia de tratar de



ir solo. Vuelve con rapidez a la formacion para aprovechar el poder de elevacion del ave que se encuentra
frente a él. (Si como seres humanos tuviéramos tanto sentido comiin como un ganso, permaneceriamos
en formacion y lo mismo harian los que llevan el mismo camino.) Cuando se cansa el ganso que dirige,
gira en la «V» y otro toma la delantera. (Es recomendable turnarse al hacer tareas dificiles.)

Los gansos de la retaguardia graznan para animar a los de la vanguardia a conservar su velocidad.
(¢ Qué intentamos decir cuando tocamos la bocina detrds de otros? )

Finalmente, cuando un ganso se sale de la formacién porque esta enfermo o porque lo han herido con
un arma de fuego, otros dos gansos también se salen y lo siguen para ayudarlo y protegerlo. Permanecen
con €] hasta que pueda volar otra vez o hasta que muera, y entonces despegan por si mismos o en otra
formacién para alcanzar su grupo (si intiéramos como los gansos, permaneceriamos como ellos uno al
lado del otro).

El primero que llamo6 a alguien «ganso estupido», no conocia lo suficiente acerca

de los gansos.

LOS LIDERES ATRAEN LIDERES POTENCIALES

Las aves de un mismo plumaje vuelan juntas. Creo de veras que hay que ser lider
para descubrir a un lider, forjar a un lider y ensefiar a un lider. He descubierto
también que una de las labores de un lider es atraerlos.

La atraccion es el primer paso obligado, sin embargo encuentro a muchos en
posiciones de liderazgo incapaces de desempefiar este oficio. Los lideres
verdaderos son capaces de atraer lideres potenciales porque:

* Piensan como ellos.

« Expresan emociones que otros lideres sienten.

* Crean una atmosfera que atrae lideres potenciales.

* No se sienten amenazados por personas con gran potencial.

Por ejemplo, alguien en posicion de liderazgo que puede recibir un «5» en una
escala de uno a diez no atraera a un lider que puede recibir un «9». ;Por qué?
Porque por naturaleza los lideres evaluan a los demas y emigran hacia otros lideres
de su mismo nivel o uno mas elevado.

Cualquier lider que so6lo tenga seguidores a su alrededor esta condenado a hacer



constantemente uso de sus propios recursos para conseguir que se hagan las cosas.
Se fatigara y quemara si no tiene otros lideres que le ayuden con su carga. «Se ha
preguntado usted ultimamente: «jEstoy cansado? » Si la respuesta es afirmativa,
puede que tenga una buena razon, como lo ilustra esta cOmica anécdota:

Hay que ser lider para descubrir a un lider, forjar a un lider y ensefiar a un lider.

En algun lugar del planeta existe un pais con una poblaciéon de doscientos veinte millones de habitantes.
Ochenta y cuatro millones tienen mas de sesenta afios, lo que deja 136 millones que trabajan. Los menores
de veinte afios totalizan noventa y cinco millones, 1o que deja cuarenta y un millones que trabajan.

Hay veintidés millones de empleados del gobierno, lo que deja diecinueve millones que trabajan.
Cuatro millones estan en las Fuerzas Armadas, lo que deja quince millones que trabajan. Reste 14,800,000
que trabajan en oficinas estatales y municipales, lo que deja 200 mil que trabajan. Hay 188 mil en
hospitales y clinicas mentales, lo que deja doce mil que trabajan.

Es interesante anotar que en este pais hay 11,998 personas en la carcel, lo que deja exactamente dos
personas para llevar la carga. Hermano, esos somos usted y yo, iy estoy cansado de hacerlo todo!

A menos que usted mismo quiera llevar toda la carga del mundo entero, tiene que
desarrollar lideres.

LOS LIDERES QUE GUIAN LIDERES POTENCIALES MULTIPLICAN SU EFICACIA

No hace mucho tiempo, en un congreso en que hablaba Peter Drucker, experto en
administracion, treinta de mis lideres y yo recibimos reiteradamente el reto de
levantar y guiar otros lideres. Peter nos preguntd: «;Quién tomara tu lugar?», y
recalcé: «No hay éxito sin un sucesor».

Sali de esa reunién con una determinacion: Levantaria lideres que a su vez
pudieran levantar otros lideres. Ya no bastaba crecer afiadiendo lideres. Me propuse
multiplicar esos lideres. Para lograrlo, empecé a entrenarlos en el delicado arte de
establecer arametros y prioridades. Quise que ganaran una profunda comprension
de nuestras metas, y que luego se adentraran en nuestra organizacion y prepararan a
otros para que algun dia los reemplazaran o los ayudaran a llevar la carga.

No hay éxito sin un sucesor.

La junta de directores de mi organizacion ha sido siempre mi foco de atencion en
cuanto al desarrollo de lideres. En 1989, la mitad de los miembros de la junta eran
novatos, y el grupo enfrentd6 importantes decisiones sobre un proyecto de



reubicacion de treinta y cinco millones de 6lares. Yo estaba preocupado. ;Podrian
mis bisofios tomar decisiones de tal envergadura? Sin embargo, mis temores se
apaciguaron en la siguiente reunion de la junta en que descubri que los antiguos y
experimentados miembros habian entrenado a cada uno de los nuevos. La junta
anterior habia escuchado y puesto en practica mis ensefianzas, y ahora la nueva
junta se beneficiaba. Los nuevos miembros habian arribado a sus cargos marchando
con el resto de nosotros. Fue entonces cuando aprendi una importante leccion: Los
lideres crean e inspiran nuevos lideres al inculcarles fe en sus habilidades de
liderazgo, y ayuddndoles a desarrollar y agudizar las habilidades de liderazgo que
no saben que tienen.

Mi experiencia con la junta ensefia lo que sucede cuando las personas trabajan en
equipo, hombro a hombro. Cuando se trabaja por una causa comun uno no suma en
cuanto a crecimiento potencial. Uno multiplica las fuerzas. La siguiente anécdota
ilustra un poco lo que digo:

En una feria del medio oriente, muchos espectadores acudieron a un antiguo concurso de caballos de
tiro (evento en que se colocan varias pesas a una calesa tirada por un caballo que la debe halar a lo largo
de la pista). El1 gran campeon de los caballos halé una calesa con dos mil kilos. El siguiente estuvo cerca:
1,900 kilos. Algunos de los hombres se preguntaban cudnto podrian halar los dos caballos juntos. Por
separado halaba en total casi cuatro mil kilos, pero cuando los juntaron y los pusieron a trabajar en equipo,
halaron mas de seis mil.

LOS LIDERES DESARROLLADOS EXTIENDEN Y REALZAN EL FUTURO DE LA ORGANIZACION

Hace poco se me pidi6 en un congreso que hablara del tema: Como estructurar su
organizacion para el crecimiento. Amablemente me negué. Estoy convencido de que
la estructura puede afiadir crecimiento, pero no darlo. El encuestador George Barna
dijo: «Las grandes organizaciones pueden tener lideres brillantes y mala estructura,
pero nunca he visto una gran organizacion que tuviera una estructura brillante y
lideres malos». La estructura puede establecer la diferencia entre una organizacion
buena y una mala. Sin embargo, la diferencia entre una organizacién buena y una
brillante es el liderazgo.

Henry Ford lo sabia cuando dijo: «Puedes tomar mis fabricas y quemar mis
edificios, pero dame mi personal y de nuevo mi negocio funcionara
perfectamente». ;Qué sabia Henry Ford que muchas otras personas en posiciones de
liderazgo no supieran? Sabia que los edificios y la burocracia no eran primordiales
para crecer. Una compafiia se debe organizar alrededor de la meta que esta tratando
de cumplir, no alrededor de lo que se ha hecho. He visto individuos de una
organizacion que hacen las cosas de una manera particular sélo porque la
burocracia establece que asi se debe hacer, aun cuando esto dificulta lo que la
organizacion trata de lograr. Organicese por tareas, no por funciones.



Con mucha frecuencia somos como la comunidad que construyé un nuevo
puente:

Los residentes de un poblado construyeron un puente nuevo. Después se dijeron que si contaban con un
nuevo puente era mejor que contrataran a un celador para que lo vigilara. Y eso hicieron. Alguien cay6 en
la cuenta de que el vigilante necesitaba un salario, por lo tanto contrataron a un contador. Este hizo ver que
se necesitaba un tesorero. Con un vigilante, un contador y un tesorero, debian tener un administrador, asi
que eligieron uno. Como el Congreso aprobd una disminucion en el presupuesto, tuvieron que recortar el
personal. jDespidieron al vigilante!

No permita que las maquinaciones o intrigas de su organizacion le hagan perder la
vision de lo que debe realizar.

Una de las cosas que me ensefio mi padre fue la importancia de las personas por
sobre los demas elementos en una organizacion. Fue presidente de una universidad
durante dieciséis afios. Un dia, sentados en un banco de los jardines, me explico que
los trabajadores mas caros para la universidad no eran los que ganaban as. Los mas
costosos eran los improductivos. Explicé que desarrollar lideres costaba tiempo y
dinero. Por lo general hay que pagar mas a los lideres, pero estos constituyen un
activo inapreciable. Atraen personas de mayor calidad; son mas productivos y
continuamente agregan valor a la organizacion. Concluyé la conversacion
manifestando: «La mayor parte de las personas son productivas cuando tienen
deseos de hacerlo. Los lideres son productivos aun cuando no tengan deseos de
hacerlo».

MIENTRAS MAS PERSONAS DIRIJA, MAS LIDERES NECESITA

Moisés fue el lidermas grande del Antiguo Testamento. ;Le gustaria a usted
reubicar a millén y medio de personas quejumbrosas? Fue dificil y agotador. A
medida que crecia su nacion, Moisés se sentia mas cansado y las necesidades del
pueblo no se satisfacian.

¢El problema? Moisés trataba de hacerlo todo. Su «desorganigrama » era algo
similar al de la pagina siguiente.

Jetro, el suegro de Moisés, le sugiri6 que buscara, reclutara y entrenara otros
lideres que lo ayudaran con sus responsabilidades. Moisés hizo caso a este consejo,
y en seguida se busco otros lideres que le ayudaron a llevar la carga. ¢El resultado?
Este cambio necesario dio fortaleza a Moisés y lo capacito para satisfacer todas las
necesidades del pueblo.

Zig Ziglar dice: «El éxito es la maxima utilizacion de las habilidades que uno
tiene». Creo que el éxito de un lider se puede definir como la mdxima utilizacion de
las habilidades de los subalternos. Andrew Carnegie lo explico asi: «Quiero que mi
epitafio diga: “Aqui yace un hombre que se supo rodear de hombres que sabian mas



que él”». Mi anhelo es que las paginas siguientes le ayuden a hacer exactamente eso.
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CAPITULO DOS

EL MAYOR DESAFIiO DE UN LiDER:

CREAR UN AMBIENTE PARA
LOS LIDERES POTENCIALES

Quienes creen en nuestra capacidad hacen algo mas que estimularnos: crean una
atmosfera en la que se nos vuelve mas sencillo triunfar. Es vital para cualquier
organizacion crear un ambiente que atraiga lideres. Esta es la tarea de los lideres,
los que deben ser activos, deben generar actividad productiva y deben animar, crear
y exigir cambios en la organizacion. Deben crear un clima en el que prosperen los
lideres potenciales.

LOS LIDERES DEBEN SER AGENTES DE CAMBIO AMBIENTAL

Los lideres de cualquier organizacion deben ser agentes de cambio ambiental. Se
deben parecer mas a los termostatos que a los termémetros. A primera vista, un
individuo podria confundir estos dos instrumentos. Ambos son capaces de medir el
calor. Sin embargo, son bastante diferentes. Un termémetro es pasivo; registra la
temperatura de su medio, pero no puede hacer nada para cambiarlo. Un termostato
es un instrumento activo; determina lo que sera el ambiente. Efectiia cambios a fin
de ajustar el clima.

La actitud del lider, acoplada con una atmosfera positiva en la organizacion,
puede estimular a las personas a realizar grandes acontecimientos. Y una constante
realizacion genera impulso. Muchas veces el impetu es la diferencia entre un
ganador (clima de crecimiento positivo) y un perdedor (clima de crecimiento
negativo).

Los lideres no pueden pasar por alto la importancia del impulso:

Con impulso, los lideres se ven mejores de lo que en realidad son.
Con impulso, 1os seguidores incrementan su trabajo.

Sin impulso, los lideres se ven peores de lo que en realidad son.
Sin impulso, los seguidores disminuyen su rendimiento.

El impetu es el mas grandioso de todos los agentes de cambio. Mas del 90% de
los buenos cambios que hemos instituido en nuestra organizaciéon son la
consecuencia de crear impetu antes de pedir a las personas que cambien.



Para potencializar al maximo el valor del impulso, los lideres deben: (1)
desarrollar de antemano agradecimiento por ese impetu, (2) conocer de inmediato
sus ingredientes clave y (3) siempre invertir recursos en €l.

La proxima vez que encuentre dificultad en ajustar el ambiente en su compaiiia,
recuerde esta sencilla verdad de las leyes fisicas: el agua hierve a cien grados
centigrados, pero a noventa y nueve todavia es agua caliente. Un grado extra, un
incremento de uno por ciento, puede marcar la diferencia entre una olla de liquido
que se consume y un burbujeante caldero de poder. Un grado puede crear una
corriente de vapor con poder suficiente para mover un tren que pesa toneladas. Ese
grado es generalmente el impulso.

Los lideres de algunas organizaciones no reconocen la importancia de crear un
clima propicio para desarrollar lideres potenciales. No entienden como funciona. El
ejecutivo de publicidad William Bernbach, quien entiende la influencia que esto
tiene, dijo en una ocasion: «Me da risa siempre que otras agencias tratan de
sonsacar a mi personal. Tendrian que “contratar” también el ambiente. Para que
florezca, una flor necesita tanto el abono adecuado como la semilla adecuada». Los
lideres de una organizacion no tendran éxito a menos que se den cuenta de esto, sin
importar lo talentosos que sean los individuos que llevan dentro de la empresa. La
atmosfera adecuada permite a los lideres potenciales crecer y desarrollarse. Por
esto es que la atmoOsfera se debe valorar y desarrollar con anticipacion. Aun cuando
un lider de una organizacion con mal clima robe un lider potencial que empieza a
florecer en el «vivero» de una organizacion saludable, el lider potencial no
continuara creciendo ni florecera. A menos, por supuesto, que el lider haya
convertido el ambiente de su propia organizacion de «artico» en «tropical».

El impulso es el mas grandioso de todos los agentes de cambio.

Observe la naturaleza para que aprecie la relacién entre ambiente y crecimiento.
Un hombre que bucea en busca de peces exdticos para los acuarios hizo una
observacion. En su opinion, uno de los peces mas populares en los acuarios es el
tiburdon. Es que los tiburones se adaptan a su ambiente. Si usted atrapa un tiburoncito
y lo confina, permanecera de un tamafio proporcional al acuario donde vive. Los
tiburones pueden medir quince centimetros de largo y ser completamente adultos.
Sin embargo, devuélvalos al océano y creceran hasta su tamafio normal.

Lo mismo se aplica a los lideres potenciales. A algunos se les coloca en una
organizacion en la que permanecen pequefios, y el ambiente en que se encuentran
confinados les obliga a mantenerse diminutos y subdesarrollados. Solamente los
lideres pueden controlar el medio en su organizacion. Pueden ser los agentes de
cambio que crean un clima propicio para crecer.



LOS LIDERES DEBEN SER EL EJEMPLO DEL LIDERAZGO QUE DESEAN

De acuerdo con el célebre misionero médico Albert Schweitzer, «el ejemplo no
es la principal influencia sobre los demas... es la tnica». Parte de la creacion de un
clima atractivo es ejemplarizar el liderazgo. Las personas emulan lo que ven
ejemplificado. A ejemplo positivo, respuesta positiva. A ejemplo negativo, respuesta
negativa. Lo que hacen los lideres también lo hacen los lideres potenciales a su
alrededor. Lo que ellos valoran, su equipo también lo valora. Las metas de los
lideres se convierten en sus metas. L.os lideres marcan la pauta. Asi como sugiere
Lee Tacocca: «La velocidad del jefe es la velocidad del equipo». Un lider no puede
exigir a los demas lo que no se exige a si mismo.

Asi como usted y yo crecemos y mejoramos como lideres, también lo hacen
aquellos a quienes dirigimos. Debemos recordar que cuando los demas nos siguen,
pueden ir tan lejos como vayamos nosotros. Si nuestro crecimiento se detiene,
nuestra capacidad de guiar también se detiene. Ninguna personalidad o metodologia
puede ser el substituto del crecimiento personal. No podemos ser ejemplos de lo
que no poseemos. Empiece su aprendizaje y crecimiento hoy, y observe el
crecimiento de los que estan a su alrededor. Como lider soy principalmente
seguidor de los grandes principios y de otros grandes lideres.

ENFOQUESE EN EL POTENCIAL DEL LIDER Y DE LA ORGANIZACION

Como declaramos anteriormente, quienes creen en nuestra capacidad hacen mas
que estimularnos. Crean una atmésfera en la que se vuelve mas sencillo triunfar. Lo
contrario también es verdad. Cuando un lider no cree en nosotros, el éxito se vuelve
muy dificil de lograr. Llega a ser casi un imposible. Como lideres no podemos
permitir que esto suceda a los que guiamos, si queremos que nuestra organizacion
sea prospera.

Para asegurar el éxito, identifique el potencial en cada prospecto de lider y
cultivelo a la luz de las necesidades de la organizacion. Esto produce una situacion
en la que todos ganan. El lider mentor gana debido a que la estrella que se levanta
detras de €l puede producir y desarrollarse. La organizacion gana porque se cumple
su cometido. El lider potencial gana porque se desarrolla y mejora. Su futuro se
vuelve refulgente.

Una de las mejores aplicaciones de esta idea se expresa en lo que llamo el
principio del 101%: Identifique la mayor cualidad del lider potencial, e inyéctele
100% de entusiasmo en esa drea. Enfatizar las areas fuertes de una persona estimula
el crecimiento positivo, la confianza y el éxito como lider en potencia.

ENFOQUESE EN LAS NECESIDADES Y DESEOS DEL LIDER POTENCIAL



A menudo las personas asocian los grandes logros con varias cosas: suerte,
circunstancias o talento natural. El secreto del éxito de una persona parece ser una
cualidad elusiva. Hace poco, la Universidad de Chicago realiz6 un estudio de
notables artistas, atletas y eruditos durante cinco afios para determinar qué los hacia
triunfadores. La investigacion dirigida por el doctor Benjamin Bloom se basaba en
entrevistas andnimas con las veinte personas mas prosperas en varios campos. Se
incluyé una variedad de profesionales tales como concertistas, nadadores
olimpicos, jugadores de tenis, escultores, matematicos y neur6logos. Bloom y su
equipo investigador buscaban la clave del desarrollo de estos grandes ganadores.
Para tener una idea mas clara, también entrevistaron a sus familiares y maestros. El
informe estableci6 de modo concluyente que el empefio, la determinacion y el
deseo, no los grandes talentos naturales, llevaron a esos individuos a su
extraordinario éxito.

Los grandes lideres conocen los deseos de quienes dirigen. Aun cuando los
lideres potenciales respeten el conocimiento y la capacidad de sus lideres, estos
asuntos son secundarios. No les importa cuanto saben sus lideres sino cuanto les
importan sus necesidades, uefios y deseos. Una vez que un lider se interesa
sinceramente en el bienestar de su gente, se activan en ellos de manera trascendental
la determinacion y el empefio. El punto de partida de todo logro es el empefio, la
determinacion y el deseo.

Se conoce a Napoleon Bonaparte como uno de los mas grandes lideres de la
historia. Uno de sus secretos en el liderazgo era el conocimiento de las necesidades
de sus hombres. Primero determinaba qué era lo que mas querian; luego hacia todo
lo posible por ayudarles a conseguirlo. Sabia que esta era una clave para la
motivacion triunfadora. Sin embargo, la mayoria de los lideres hacen lo contrario:
primero determinan lo que ellos quieren; y entonces tratan de persuadir a los demas
a que quieran lo mismo.

BUSQUE AL LIDER EN EL INTERIOR DEL INDIVIDUO

Hay que ser un lider con visién para ver al futuro lider dentro de la persona.

No existe futuro en ningun trabajo. El futuro se encuentra en quien desarrolla el
trabajo. Hay que ser un lider con visién para ver al futuro lider dentro de la
persona. Miguel Angel, a quien se le preguntd acerca de su obra maestra David ,
respondi6 que la escultura siempre habia estado dentro de la piedra. El
sencillamente habia retirado los pedazos que sobraban. Los lideres deben tener esa
misma clase de vision cuando observan a los lideres en potencia. Algunas de las



cualidades que se deben buscar son las siguientes:

Habilidad de ver y trabajar con personas y situaciones en una

Positivismo: .
manera positiva.
Voluntad de Buena disposicion para someterse, hacer las cosas en equipo y
servir: seguir al lider.
Crecimiento Anhelo de crecimiento y desarrollo; habilidad para continuar
potencial: creciendo a medida que el trabajo se extiende.
. Determinacién para terminar completamente y con decision lo
Constancia: .
que se empieza.
Lealtad: Buena disposicion para colocar al lider y a la organizacion por
| encima de los deseos personales.
Capacidad de .
P . Habilidad de levantarse cuando aumentan los problemas.
recuperacion:
Integridad: Veracidad y solidez de caracter, tanto en la manera de hablar
' como de portarse.
Vision de : : : N :
: Capacidad de visualizar la organizacién y todas sus necesidades.
conjunto:
Disciplina: Buena voluntad para ejecutar lo que se le exige, aunque no se
' encuentre en buen estado de animo.
Gratitud: Actitud de agradecimiento que se convierte en modo de vivir.

En la busqueda de estas caracteristicas dentro de alguien, el lider deberia emular
a los buscadores de oro: tienen la mirada puesta en minas de oro potenciales. Cada
montafia es una oportunidad de riqueza. Cuando encuentran vestigios del mineral,
suponen que hay una veta y empiezan a cavar. Lo mismo es cierto para toda
organizacion. Si siendo un lider, usted encuentra vestigios de oro en su gente,
empiece a cavar. jDara con el filon principal!

RESALTE LA PRODUCCION, NO LA POSICION NI LOS TITULOS

Las organizaciones que dan gran importancia a los titulos y las posiciones estan
enseflando a sus empleados a hacer lo mismo. A quienes se desenvuelven en ese
ambiente a menudo les preocupa mas un ascenso o recibir un titulo de mejor
resonancia. Cuando todo se viene abajo, los titulos no tienen valor. Un gran titulo
no ayuda a un productor pobre. Un modesto titulo no entorpece a un super
productor. Al igual que el titulo, la posicién tampoco hace a un lider.

En Desarrolle el lider que esta en usted, describo los cinco niveles de liderazgo:
posicién, permiso, produccion, desarrollo humano y personaje. La posicion es el



nivel mas bajo. Alguien que se apoya en su posicion no tendra nunca mayor
influencia que la descripcion de su trabajo.

La antigiiedad también brinda muy poco. Una encuesta llevada a cabo por una
empresa de servicios temporales, en la que se pregunto a los ejecutivos y jefes de
personal acerca de los elementos de mas influencia en la evaluacion de un empleado
para un ascenso, rrojo los siguientes resultados: 66% voto por logros especificos,
47% por los habitos y desempefio del trabajo y so6lo 4% cit6 la antigiiedad como
algo importante. El tiempo en un trabajo no es el substituto de la produccion en él.

En una organizacion que pone énfasis en la produccion, la atencion y la energia
se dedican a cumplir bien el trabajo. Alli hay un espiritu de equipo, con la
consecucion de la mision de la empresa como meta. Esta es la clase de atmdsfera de
la que emergen los lideres. Como lo dijo Charles Wilson, presidente de General
Electric: «No importa de qué tamafio sea la botella, la crema viene siempre de la
parte superior».

PROPORCIONE OPORTUNIDADES DE CRECIMIENTO

Se cuenta de un turista que se detuvo a descansar en un poblado en las montafias.
Se dirigié hacia un anciano que estaba sentado en un banco en el porche del tnico
almacén y le pregunt6:

—Amigo, ;puede decirme algo caracteristico de este pueblo?

—Bueno —contest6 el anciano—, lo Unico que sé con certeza es que este es el
punto donde empieza el mundo. Usted puede arrancar aqui e ir a cualquier parte que
desee.

No todos visualizan su ubicacién actual como el punto de partida hacia cualquier
lugar del mundo. Como lideres debemos estimular a quienes estan a nuestro
alrededor a que se vean a si mismos en un lugar como ese. Es de importancia
fundamental crear un ambiente para el crecimiento personal. Sin embargo, si
quienes estan a su alrededor no son conscientes de estar en un medio asi, puede ser
que no lo aprovechen. Por eso es importante crear oportunidades de crecimiento. La
otra razéon es que los lideres ya establecidos saben qué oportunidades necesita un
lider potencial.

Con el fin de crear las oportunidades correctas, debemos observar a los lideres
potenciales que hay a nuestro alrededor y preguntarnos: «;Qué necesita esta
persona para crecer?» Una formula comun no funciona. Si no ajustamos la
oportunidad al lider potencial, nos podemos encontrar en la situacién de estar
proporcionando lo que nuestro personal no necesita.

Ernest Campbell, un miembro del profesorado en el Seminario Teol6gico Union,
nos narra una historia esclarecedora:

Una mujer fue a un almacén de mascotas y compré una lora para que le hiciera compaiiia. Llevo el ave a



casa, mas el dia siguiente volvié al almacén.
—iEsta lora todavia no ha dicho ni una palabra!
—informé.
—¢Le puso un espejo? —pregunt6 el tendero—. A las loras les encanta mirarse en el espejo.
Por lo tanto, la mujer compré el espejo y se fue.
Al dia siguiente estaba de regreso con la noticia de que el ave atn no hablaba.

—¢Qué de una escalera? —le pregunté el comerciante—. A las loras les encanta subir y bajar
escaleras.

Asi que la sefiora compro6 la escalera y se fue.

Ciertamente, al dia siguiente estaba de regreso con la misma historia: la lora todavia no habla.
—¢Tiene la lora un columpio? Las aves se relajan cuando se columpian.

Compr6 el columpio y se fue.

Al dia siguiente regresé al almacén para informar que la lora habia muerto.

—Cuanto lo siento —exclamé el tendero—. ¢ Dijo algo antes de morir?

—Si —contest6 la dama—, dijo: «¢Es que no venden comida en ese almacén?

Muchos lideres son como la sefiora de la historia. Lo tinico que quieren es que su
gente produzca. Cuando no lo hacen, les dan todo lo que los expertos dicen que les
gusta. No obstante, los lideres mismos nunca echan una mirada a su personal para
ver lo que de veras necesitan.

Mantenga en mente estas ideas de oportunidades de crecimiento cuando examine
a los lideres potenciales y determine sus necesidades:



» Muéstreles personas prosperas en su campo.

* Proporcioneles un ambiente seguro en el que se sientan libres de tomar
riesgos.

» Pongales un guia experimentado.

* Proporcidneles los instrumentos y recursos que necesitan.

* Invierta tiempo y dinero para entrenarlos en lo que sea necesario.

La idea de formar lideres mediante oportunidades de crecimiento se puede
sintetizar en este poema escrito por Edwin Markam:

Estamos ciegos hasta que vemos
Que en los planes humanos
Nada vale la pena

Sino edifica al hombre.

¢Por qué edificar ciudades gloriosas
Si al hombre no se edifica?
En vano construimos el mundo

Si el constructor no crece.l

DIRIJA (NO ADMINISTRE) CON VISION

Una parte importante del liderazgo es proyectar la vision. Algunos lideres lo
olvidan porque estan encasillados en la administracion. Los verdaderos lideres
reconocen la diferencia entre lideres y administradores. Estos ultimos son
preservadores que tienden a confiar en sistemas y controles. Los lideres son
innovadores y creadores que confian en las personas. Las ideas creativas se vuelven
realidad cuando los que estan en posicién de actuar captan la vision de su lider
innovador.

Una vision efectiva muestra una guia; da direccion a una organizacion, direccion
que no puede resultar eficaz en base a reglas y regulaciones, manuales de politicas
o cuadros esquematicos. La direccion verdadera para una organizacion nace con
una visién. Empieza cuando el lider la acepta. Se acepta cuando el lider la guia. Se
vuelve realidad cuando las personas responden.



REALICE GRANDES COSAS

Casi todo lo que un lider hace depende de la vision que tiene. Si es pequefia,
pequefios seran los resultados y sus seguidores. Un oficial francés de alto rango
entendi6 esta idea y la expresé a Winston Churchill: «Si usted emprende en grande,
atrae grandes hombres. Si lo hace de manera insignificante, atrae hombres
insignificantes. Por regla general estos causan problemas». Una vision efectiva
atrae a los triunfadores.

Muy a menudo las personas limitan su propio potencial. Piensan en pequefio.
Temen tomar riesgos. Los que no estan dispuestos a extenderse, no pueden crecer.
El escritor Henry Drummond lo dijo: «Un hombre nunca hara todo lo que puede
hacer, a menos que se comprometa a mas de lo que puede dar».

INVIERTA MAYOR ESFUERZO EN LAS «LIGAS MENORES» QUE EN LOS JUGADORES LIBRES

Una vez que un lider tiene una vision necesita formar un equipo para llevarla a
cabo. ¢Doénde encuentra ganadores? No es facil. En efecto, la mayoria de los
ganadores se hacen, no se encuentran. Generalmente, los equipos de las ligas
mayores de béisbol reclutan sus jugadores de dos maneras: O los sacan de sus
propias divisiones en las ligas menores o salen a buscar jugadores libres.
Demasiadas veces, los fanaticos del béisbol han visto a sus equipos hacer grandes
inversiones en jugadores libres con la esperanza de ganar una Serie Mundial.
Demasiadas veces han quedado desilusionados.

El método de las «ligas menores» consiste en contratar jugadores con las
mejores perspectivas de desarrollo y permitirles empezar en la organizacion en el
nivel en que estan. Una vez alli se les entrena y desarrolla. Los directores técnicos y
entrenadores descubren sus puntos fuertes y débiles y encuentran la adecuada
posicién para ellos. Los jugadores ganan experiencia y tienen la oportunidad de
elevar su nivel de juego. Si su actuacion es buena, se pueden ganar la promocion al
equipo de ligas mayores.

La gran mayoria de los lideres de nuestra organizacion se reclutan y promueven
dentro. No siempre ha sido facil, pero existen enormes ventajas al utilizar el método
de las ligas menores. La primera es que ya se conocen las caracteristicas y actitudes
individuales. Usted se esta arriesgando cuando entrevista a alguien de afuera. Para
tomar la decision de emplearlo tiene que basarse en lo que le dicen tanto el
empleado potencial como sus recomendaciones. Las descripciones de empleos en
un curriculum vitar muestran capacidades, no caracteres. Muchos empleadores estan
de acuerdo en que el caracter y la actitud son los elementos mas importantes al
contratar un nuevo empleado. Las habilidades se pueden ensefiar.

La segunda ventaja es que a alguien que se promueve dentro de la organizacion
ya conoce tanto a esta como a su gente. Un empleado de éxito que se hace candidato



para un ascenso es quien ya ha captado la vision del lider. Ha hecho suya la filosofia
de la organizacion. Ha pasado tiempo mejorando sus relaciones con los demas.
Alguien traido de afuera tiene que aprender todo eso. Una vez contratado puede que
no tenga la voluntad ni la capacidad de asimilar. Cuando usted promueve personas
de su organizacion, estas se acomodan rapidamente.

La tercera ventaja es que alguien que asciende de las divisiones inferiores ha
demostrado su desempefio. Ha probado sus dones e influencia. Usted sabe que él
puede actuar con eficacia en su terreno. En consecuencia, el riesgo es relativamente
pequefio. A la persona de afuera usted no ha tenido la oportunidad de observarla. Es
posible que no pueda actuar con mucha efectividad en su terreno porque las
condiciones son diferentes. Desarrollar el talento en sus divisiones inferiores
requiere accion estratégica y actitud particular de parte del lider del equipo. Este
debe:

« Invertir tiempo y dinero en sus lideres potenciales.

« Comprometerse a promover su misma gente.

» Mostrar a sus subalternos que el crecimiento personal y profesional dentro de
la organizacién no solo es posible, sino real.

TOME DECISIONES DIFICILES

Marion Folson, en ese entonces uno de los principales ejecutivos de la compafiia
Eastman Kodak, dio una vez este consejo a Willard C. Butch, miembro de la junta de
directores de la corporacion Chase Manhattan: «Bill, vas a descubrir que 95% de
todas las decisiones que tendras que tomar en tu carrera las pudo haber tomado
también un bachiller medianamente inteligente. Sin embargo, te pagaran por el 5%
restante».

Algunas de las decisiones mas dificiles que enfrenta un lider dan como resultado
un rendimiento pobre. Los grandes lideres toman alternativas inteligentes. Un lider
que no maneja bien las decisiones, dafara:

» la capacidad de la organizacion de cumplir sus objetivos

* la moral de los directivos



* su propia credibilidad

» la imagen propia y la eficacia potencial de quienes no rinden

Con el fin de descubrir la accion a seguir en lo relacionado a un pobre
desempefio, un lider debe preguntarse: «;Se deberia entrenar, transferir o despedir a
este individuo?» La respuesta determinara el camino de acciéon adecuado.

Si el bajo rendimiento se debe a capacidades mediocres o no desarrolladas, el
entrenamiento se hace necesario. Asimismo, con frecuencia el entrenamiento puede
ofrecer beneficios a un empleado con necesidad de ensefiarsele la filosofia o vision
de la organizacion. El entrenamiento es a menudo la mas positiva de las soluciones
debido a que la inversion se hace en el empleado. Es también mas barato mejorar un
empleado corriente que empezar desde cero con una nueva persona.

Algunas veces un empleado tiene bajo rendimiento porque se espera que
desarrolle una tarea que no corresponde a sus dones y habilidades. Si tiene una
buena actitud y deseos de triunfar, se le puede transferir a un cargo de acuerdo con
sus dones. Alli podria desarrollarse.

Despedir un empleado es una de las decisiones mas dificiles que enfrenta un lider.
Es al mismo tiempo una de las mas importantes que puede hacer. En efecto, despedir
personas de mal desempefio en una organizacion es tan importante como conseguir
personas de buen rendimiento. Despedir a los de bajo rendimiento beneficia a la
organizacion y a todos en ella. También le da al empleado la oportunidad de
revaluar su potencial y buscar el lugar y la posicion en la que pueda convertirse en
un ganador.

PAGUE EL PRECIO QUE ATRAE A LOS LIDERES

Con el éxito siempre viene un precio. Aprendi esta leccion hace mucho tiempo.
Mi padre me ensefio que alguien puede pagar ahora y jugar después, o puede jugar
ahora y pagar después.

Una persona puede pagar ahora y jugar después, o puede jugar ahora y pagar después.

Crear un clima para lideres potenciales exige también de un lider que pague un
precio. Este principia con su crecimiento personal. El lider debe examinarse,
hacerse preguntas dificiles y luego decidirse a hacer lo que crea correcto,
cualquiera que sea la atmosfera o estado de animo. No son muchos los ambientes
ideales o placenteros para las disciplinas de crecimiento. La mayoria de los logros
importantes en el mundo los alcanzaron personas que estaban demasiado ocupadas



o enfermas para hacerlo. Las compafiias basadas en la emocién permiten el clima
que determina la accién. Las empresas basadas en el caracter permiten la accion
para determinar la atmosfera.

Los lideres présperos reconocen que el crecimiento personal y el desarrollo de
las habilidades de liderazgo son objetivos para toda la vida. Warren Bennis y Burt
Nanus, en The Strategies for Taking Charge [Las estrategias para tomar las riendas],
hicieron un estudio de noventa directivos lideres en todos los campos. Descubrieron
que «es la capacidad para desarrollar y mejorar sus habilidades lo que distingue a
los lideres de los seguidores». Llegaron a la conclusion de que «los lideres son
estudiantes perpetuos».

El compromiso de brindar un clima en el que los lideres potenciales puedan
crecer debe empezar con el compromiso de crecimiento personal de parte del lider.

RESPONDA LAS PREGUNTAS SIGUIENTES PARA QUE
DETERMINE SU NIVEL DE COMPROMISO ACTUAL

1. ¢ Tengo un plan de crecimiento personal?

Si No

2. :Soy el lider de ese plan?

Si No

3. ¢Es mi deseo cambiar para mantenerme en crecimiento, aunque esto
signifique renunciar a mi cargo actual si no experimento crecimiento
alguno?

Si No

4. ;Es mi vida un ejemplo para que otros lo sigan?

Si No



5. ¢Estoy dispuesto a pagar el precio de ser un gran lider?

Si No

Un «No» en cualquiera de estas preguntas deberia llevar al lider a examinar tanto
su plan como su compromiso de crecimiento personal. Una falta de compromiso de
parte de un lider dificulta el desarrollo de los lideres potenciales a su alrededor. Si
como lider no ha hecho este compromiso, su futuro sera limitado y nunca se
convertira en un gran lider. Hoy es el momento de cambiar.

El ambiente en el que trabaja influye en usted y en quienes dirige. Responda las
siguientes preguntas para ayudarlo a determinar la dedicacion de su organizacion
para el desarrollo de lideres y el establecimiento de un clima que suscite el
crecimiento personal y colectivo.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EL CRECIMIENTO
COLECTIVO

1. ¢Tiene la organizacion un compromiso especifico para el crecimiento y
desarrollo de su gente?

Rara vez Algunas veces Generalmente

2. ¢Esta dispuesta la organizacion a invertir dinero en desarrollar el
crecimiento de los empleados?

Rara vez Algunas veces Generalmente

3. ¢Esta dispuesta la organizacion a efectuar cambios para mantener su
crecimiento y el de su gente?

Rara vez Algunas veces Generalmente



4. ;Apoya la organizacion a los lideres dispuestos a tomar las decisiones
necesarias tanto para el crecimiento personal de sus empleados como para el
de la empresa?

Rara vez Algunas veces Generalmente

5. ¢Es la produccion mas importante para la organizacion que la posicion o los
titulos?

Rara vez Algunas veces Generalmente

6. ¢Brinda la organizacion oportunidades de crecimiento a su personal?

Rara vez Algunas veces Generalmente

7. ¢Tienen los lideres vision organizativa y la dan a conocer a su gente?

Rara vez Algunas veces Generalmente

8. ¢ Piensa en grande la organizacion?

Rara vez Algunas veces Generalmente

9. ¢Promueve la organizacion a sus empleados?

Rara vez Algunas veces Generalmente

10. ;Existen otros lideres en la organizacion dispuestos a pagar el precio en



sacrificio personal para asegurar tanto su crecimiento como el de los
demas?

Rara vez Algunas veces Generalmente

Si la mayoria de las respuestas a estas preguntas es «Rara vez» o «Algunas
veces», es necesario un cambio. Si usted controla la organizacién, empiece el
cambio ya. Si dirige un departamento en la organizacion, esta en capacidad de hacer
cambios positivos. Haga todo lo que su organizacion le permita para crearle a los
lideres potenciales un clima positivo. Si s6lo se encuentra en situacion de cambiar
personalmente, trate de encontrar en la organizacion a alguien que lo haga
desarrollar, o cambie de trabajo. Los grandes lideres se dan a si mismos y
comparten lo que han aprendido con los que seran los lideres del futuro. Una
persona puede impresionar a distancia a los lideres potenciales, pero puede influir
en ellos s6lo desde muy cerca.

Los grandes lideres se dan a si mismos y comparten lo que han aprendido.

He aqui unos pensamientos finales sobre la creacion de un clima para lideres
potenciales: Algunos archivos de deportes brindan evidencias tangibles de los
cambios positivos que pueden ocurrir cuando se establece el ambiente adecuado. El
atleta olimpico Pat O’Brien gan6 una medalla de oro al lanzar la bola de dieciséis
libras a una distancia de cincuenta y siete pies, para establecer nueva marca mundial.
Los expertos de entonces dijeron que si practicaba, O’Brien, el mejor del mundo,
podria batir su propia marca unas pocas pulgadas. Estaban seguros de que nadie
seria capaz de romper la barrera de los sesenta pies.

Pat O’Brien estaba decidido a continuar mejorando y empez06 a experimentar con
diferentes estilos. Cuatro afios después gand de nuevo en los olimpicos, no por
pocas pulgadas, sino por unos cuantos pies. Quebro la barrera irrompible al lanzar
la bola a sesenta pies once pulgadas. De ese tiempo a esta parte todo lanzador de
valia ha pasado esa distancia. Hoy dia la marca esta por sobre los setenta pies.

Lo mismo se aplica a la milla en cuatro minutos. Los expertos decian que nadie
podria correr la milla en menos de cuatro minutos. Entonces, en 1954, un joven
estudiante de medicina llamado Roger Bannister hizo lo imposible al romper esa
barrera. Hoy dia cada corredor de talla mundial puede correr la milla en menos de
cuatro minutos. ;Por qué? Debido a que un hombre decidié6 mantenerse mejorando.
Un hombre decidié pagar el precio del crecimiento personal. Ansiaba liderar. En
consecuencia cre6 un clima para los vencedores que lo siguieron. ;Es usted la clase
de lider dispuesto a pagar el precio y crear el clima en el que su gente pueda



seguirle y levantarse como lideres del futuro?



CAPITULO TRES

LA RESPONSABILIDAD PRIMORDIAL DEL LIDER:

RECONOCER A LOS LIDERES
POTENCIALES

Existe algo mas importante y escaso que la habilidad: la capacidad de reconocer la
habilidad. Una de las responsabilidades primordiales de un lider préspero es
reconocer a los lideres potenciales. No siempre es una tarea sencilla, pero es
indispensable.

Para desarrollar personas présperas y positivas, busque el oro, no la tierra.

Dale Carnegie era un maestro en identificar lideres en potencia. En una ocasion
un reportero le pregunt6 cémo habia hecho para contratar cuarenta y tres
millonarios; Carnegie respondié que no eran millonarios cuando empezaron a
trabajar con él, se habian vuelto millonarios como consecuencia. Entonces el
reportero quiso saber como habia desarrollado a esos hombres hasta el punto de
que se convirtieran en lideres millonarios.

—Los hombres se desarrollan de la misma manera que el oro en la mina —
replico Carnegie—. Se deben remover varias toneladas de tierra para obtener una
onza de oro. Mas usted no va a la mina en busca de la tierra. Va en busca del oro.

Ese es exactamente el modo de desarrollar personas triunfantes y positivas:
Busque el oro, no la tierra; busque el bien, no el mal. Mientras mas cualidades
positivas busque, mas de ellas va a encontrar.

LA SELECCION DE LOS JUGADORES ADECUADOS

Las organizaciones deportivas profesionales reconocen la importancia de
seleccionar los jugadores adecuados. Cada afio, entrenadores y duefios de equipos
profesionales de béisbol, basquetbol y ftitbol esperan la temporada de reclutamiento
de jugadores. En la preparacion, las franquicias deportivas invierten mucho tiempo
y energia examinando nuevos candidatos. Por ejemplo, los examinadores de
organizaciones profesionales de futbol viajan a los partidos en la temporada
regular de futbol colegial, los juegos de copa, los partidos de veteranos y los
campamentos, para obtener conocimientos acerca de los jugadores en que se
interesan. Todo esto capacita a los examinadores a tener gran informacion para los



propietarios y los entrenadores principales, de tal manera que cuando llega el dia
del reclutamiento los equipos pueden llevarse a los jugadores mas prometedores.
Los duefios y los entrenadores saben que el éxito futuro de sus equipos depende
enormemente de su habilidad para reclutar con eficiencia.

En los negocios no es diferente. Usted debe seleccionar los jugadores adecuados
para su organizacion. Si los selecciona bien, los beneficios se multiplican y parecen
infinitos. Si los selecciona mal, los problemas se multiplican y parecen
interminables.

Con demasiada frecuencia los lideres contratan empleados de manera arriesgada.
Debido a la desesperacién, falta de tiempo o sélo por no tener un plan establecido,
reclutan a cualquier candidato que se atraviese. Entonces se quedan con el alma en
vilo y esperan que todo vaya bien. Sin embargo, se debe contratar estratégicamente.
Las opciones que tiene son ilimitadas, pero son pocas una vez que haya tomado una
decision. Contratar un empleado es como tirarse en paracaidas: una vez que se ha
lanzado del avion, usted esta comprometido.

Contratar un empleado es como tirarse en paracaidas: una vez que se ha lanzado del avién, usted
esta comprometido.

La clave para tomar la mejor decision depende de: 1) su habilidad de visualizar el
cuadro completo, y 2) su capacidad de juzgar a los empleados potenciales durante el
proceso de selecciéon. Es una buena idea principiar con un inventario. Yo lo uso ya
que siempre quiero mirar tanto en el interior como en el exterior de la
organizacion para encontrar candidatos. Llamo a esta lista las cinco prioridades:

Evaluacion de

. ¢Cual es la necesidad?
necesidades:

¢Qué personas de la organizacion estan disponibles en

Activos:
este momento?

Capacidad de los
candidatos:

Actitud de los
candidatos:

¢Quién esta capacitado?

¢Quién esta dispuesto?

Logros de los . Quié ina 1 oo
candidatos: ¢Quién termina lo que empiezas

Reconozca que el inventario empieza con una evaluacion de las necesidades. El
lider de la organizacion debe basar tal evaluacion en su cuadro completo. Cuando
Charlie Grimm era entrenador de los Cachorros de Chicago recibié un informe
telefonico de parte de uno de sus buscadores de jugadores. El hombre estaba



emocionado y empez6 a gritar en el teléfono:

—Charlie, jhe encontrado al mas grande lanzador del planeta! Ponch6 a todos los
hombres que batearon. Veintisiete seguidos. Inclusive nadie le hizo un jonréon hasta
la novena entrada. El lanzador esta aqui conmigo. ;Qué debo hacer?

—~Contrata al hombre que le hizo el jonron —respondi6 Charlie—. Estamos
buscando bateadores. Charlie sabia lo que el equipo necesitaba.

Hay una situacion que sustituye al analisis de necesidades: cuando alguien
verdaderamente excepcional esta disponible pero no encaja con la necesidad del
momento, haga todo lo que esté a su alcance para contratarlo. Con el tiempo esa
persona influird positivamente en la organizacion. Usted puede ver esta clase de
decisiones en los deportes. Los entrenadores de ftitbol por lo general buscan
jugadores para suplir necesidades especificas. Si tienen una defensa débil, buscan al
mejor defensor disponible. Sin embargo, algunas veces se les presenta la
oportunidad de conseguir un «jugador de impacto», una superestrella capaz de darle
un cariz completamente diferente al equipo. Por cierto, esta clase de estrellas casi
siempre poseen capacidades atléticas unidas a las habilidades de liderazgo. "Incluso
como principiantes tienen ya todas las cualidades para ser capitanes de equipo.
Cuando tengo la oportunidad de contratar a alguien excepcional, una superestrella,
lo hago. Luego encuentro un cargo para €él. Es dificil encontrar esta clase de
personas, y siempre hay lugar en la organizacion para un individuo productivo.

Casi nunca estamos evaluando a las superestrellas, y las decisiones son dificiles
de tomar. ;Como evaltan los equipos profesionales a los jugadores potenciales?
Muchos de ellos utilizan un cuadro en que se anota una calificacion para cada
jugador basada en sus habilidades. De la misma manera debemos tener un
instrumento que nos ayude a evaluar el potencial de las personas como lideres. He
aqui una lista de veinticinco caracteristicas para ayudarle a identificar y clasificar a
un lider potencial:

EVALUAC ION DE CUALIDADES DE LIDERAZGO (PA RA

LiDERES POTENCIALES)
ESCALA O = Nunca 1 = Rara vez 2 = Algunas veces 3 = Generalmente 4 =
Siempre

1. Influencia 01234
2. Autodisciplina 01234
3. Buena trayectoria 01234
4. Habilidad en el trato con los demas 01234
5. Habilidad para resolver problemas 01234



6. Aceptacion del estado actual de las cosas 01234
7. Visualizacién del cuadro completo 01234
8. Habilidad de sobreponerse a las presiones 01234
9. Espiritu positivo 01234
10. Entendimiento de los demas 01234
11. Liberacién de problemas personales 01234
12. Disposicion de tomar responsabilidades 01234
13. Liberacion del enojo 01234
14. Disposicion de cambio 01234
15. Integridad 01234
16. Crecimiento intimo con Dios 01234
17.Habilidad de ver lo que va a suceder 01234
18. Aceptacion como lider por los demas 01234
19. Habilidad y deseo constante de aprender 01234
20. Atraccion de los demas 01234
21.Buena imagen propia 01234
22.Buena disposicion de servir 01234
23. Capacidad de recuperacién ante los problemas 012 34
24. Habilidad de desarrollar otros lideres 01234
25. Iniciativa 01234

Total de puntos

Al evaluar un lider potencial ponga mas atencion a la calidad del individuo
mostrada por sus caracteristicas que a la calificacién especifica. Puesto que los
lideres son diferentes, las calificaciones pueden variar. He aqui mi calificacion:

90-100 Gran lider (debe estar guiando a otros lideres buenos y grandes)

80-89 Lider bueno (debe mantener su crecimiento y guiar a otros)

70-79 Lider emergente (enfocarse en su crecimiento y empezar a guiar a
otros)

60-69 Repleto de potencial (excelente persona para desarrollar)

lg/([)enos de Debe crecer (quizas no esta listo para ser dirigido como lider)

La categoria «menos de 60» es la mas dificil de juzgar. Algunos en esta categoria



nunca llegaran a ser lideres. Otros pueden convertirse en grandes lideres. Mientras
mejor lider sea el evaluador, mejor sera su juicio del potencial de liderazgo en
alguien. Por lo tanto es importante que un lider de éxito haga la entrevista y contrate
a los lideres potenciales.

En la revista Inc. el experto en mercadotecnia I. Martin Jacknis identifica una
tendencia que ha visto al contratar. La califica como la ley de competencia
decreciente, y entran en ella los lideres que contratan personas cuya habilidad y
competencia sean menores que la suya. En consecuencia, cuando las organizaciones
crecen y contratan mas personal, el nimero de personas de baja competencia
sobrepasa a los grandes lideres competentes.

Veamos como funciona en la realidad. Digamos por ejemplo que usted es lider
extraordinario con una gran vision, autodisciplina, prioridades correctas y gran
habilidad para resolver problemas. Su calificacion es de 95% en la evaluacion de
cualidades de liderazgo. Por lo tanto decide iniciar su propia empresa llamada De
lider a lider, S.A. Su negocio prospera tanto que al poco tiempo necesita cuatro
nuevos empleados. A usted le gustaria contratar cuatro personas con calificacion de
95, sin embargo, las probabilidades son que estos quieran trabajar por su cuenta
(como usted) y no se encuentren disponibles. Necesita ayuda, por lo que contrata
cuatro con 85, no tan habilidosos como usted, pero cada uno un lider adecuado.

Debo mencionar que en esta etapa crucial del desarrollo de la empresa usted ha
estado tentado a contratar para su personal a individuos con menos de 85. Tal vez
esté pensando: Los cuatro que contraté tienen que sequir mi direccion y la compafiia
ird bien. Puedo conformarme con un par de sequidores que sean 65. Este es un error
de importancia que los lideres cometen. Al seleccionar seguidores en vez de lideres
potenciales, el lider de una organizacion limita su potencial de crecimiento. Por el
momento, digamos que no cometi6 ese error y contratd cuatro lideres con
calificacion de 85.

Usted y su equipo estan haciendo lo mejor. El negocio dificilmente puede cubrir
la demanda. Entonces obtiene una distribucion nacional. Su ardua labor ha valido la
pena, pero ahora estima que necesita cien empleados de tiempo completo para hacer
el trabajo. Ahora tiene que levantar una organizacion completa.

Empieza con sus cuatro empleados fieles. Ellos son buenos lideres, le ayudaron
en su cometido y usted ha decidido promoverlos. Van a ser sus cuatro gerentes.
Decide que la mejor manera de estructurar la nueva organizacion es tener un
gerente encargado de las ventas, y cada uno de los otros tres estara encargado de un
turno de ocho horas para mantener la produccion veinticuatro horas al dia. Cada
gerente supervisa dos asistentes de gerencia y cerca de otros veinte empleados.

Los cuatro gerentes contratan sus asistentes, estos de acuerdo a la ley de
competencia decreciente tienen un valor de 75. Los gerentes asignan a los asistentes
la tarea de contratar los veinte empleados. Lo adivind, contratan a personas con una



calificacion de 65. En consecuencia, de la noche a la mafiana la compafiia, cuyo
promedio de calificacion de personal era de 87 y se veia asi: tiene ahora un
promedio de calificacion de liderazgo de 67 y se ve asi:
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De lider a lider, S.A. con cinco empleados
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De lider a lider, S.A. con casi cien empleados

El matiz de De lider a lider, S.A., cambi6 totalmente. Con el agravante de que si los
cuatro lideres originales que contratdé no hubieran sido buenos, usted estaria en
peores problemas.

Este es un ejemplo ligeramente exagerado. La mayoria de las empresas no pasan
de cinco a cien empleados de la noche a la mafiana. Sin embargo, las
organizaciones de grandes lideres se extienden rapidamente. Lo importante es que
en realidad vea el impacto que tiene contratar en una organizacion. En este ejemplo,
la que una vez fue una organizacion compuesta de productores de calidad es ahora
una empresa abrumada de productores corrientes. Si el departamento de ventas
obtiene otra distribucidon nacional, ocurriria otra expansion. En esta, los asistentes
de gerencia, que tienen un 75, probablemente ascenderan a nuevos gerentes y la
empresa tendria un nuevo bajon, colocando su promedio en la mediocridad del 50.

Afortunadamente hay maneras de combatir la tendencia hacia ella. He aqui cuatro:



1. Dé la responsabilidad de contratacion a un lider altamente desarrollado

Puesto que las personas sin desarrollo contratan a otros menos desarrollados,
mejore el origen.

2. Contrate a los lideres mas capacitados que pueda conseguir

No ponga la mira en gente de bajo rendimiento. Recuerde que una gran
persona siempre producira y trabajara por dos mediocres.

3. Compromeétase a ser un ejemplo de liderazgo

Haga saber a todo el personal de su organizacion lo que espera de ellos.
Muchos lideres potenciales intentaran alcanzar la norma que pueden ver.

4. Compromeétase a desarrollar a quienes le rodean

Si desarrolla a los lideres potenciales a su alrededor, para la siguiente
expansion los dedicados asistentes de gerencia, que estaban en 75 seran 85y
estaran listos para guiar.

Yo diria que David Ogilvy, fundador de la inmensa agencia de publicidad Ogilvy
y Madre, entendi6 la ley de la competencia decreciente, de acuerdo con la
informacion que Dennis Waitley da acerca de él en The New Dinamics of Winning
[Las nuevas dinamicas del ganador]. Afirma que Ogilvy regal6 una mufieca rusa a
cada nuevo gerente de su organizacion. La mufleca contenia cinco muiiecas
progresivamente mas chicas. Un mensaje dentro de la mas pequefia decia: «Si cada
uno de nosotros contrata personas mas pequefias, nos convertiremos en una
empresa de enanos. Pero si cada uno contrata personas mas grandes, Ogilvy y
Madre se volvera una compafiia de gigantes». Que su compromiso sea encontrar,
contratar y desarrollar gigantes.

CUALIDADES QUE SE DEBEN BUSCAR EN UN LIiDER

En la caceria de lideres, lo que debe primero saber son las cualidades de la persona.



He aqui diez cualidades de liderazgo para buscar en cualquiera que contrata:

CARACTER

La falta de caracter no se puede pasar por alto. Por lo general hace ineficaz a un
lider.

Lo primero que debe buscar en cualquier clase de lider o lider potencial es
fortaleza de caracter. No he encontrado una cualidad mas importante que esta. Las
faltas graves de caracter no se pueden pasar por alto. Ellas haran ineficaz en todo
momento a un lider.

Las faltas graves de caracter no se pueden pasar por alto. Ellas haran ineficaz en todo momento
a un lider.

Las fallas de caracter no se deben confundir con la debilidad. Todos tenemos
debilidades. Estas se pueden vencer por medio del entrenamiento o de la
experiencia. Las faltas de caracter no se pueden cambiar de la noche a la mafana.
Los cambios se llevan generalmente mucho tiempo e involucra importantes
inversiones en relacion y dedicacion por parte del lider. Cualquier persona que
contrate y que tenga imperfecciones de caracter sera el eslabon mas débil de su
organizacion. Dependiendo de la naturaleza de la falla, la persona tiene el potencial
para destruir la organizacion.

Algunas de las cualidades que encierra un buen caracter incluyen: honradez,
integridad, autodisciplina, docilidad, sumision, perseverancia, concientizacion y
una gran labor ética. La palabra de una persona de caracter esta de acuerdo con los
hechos. Su reputacion es sélida. Su comportamiento es franco.

La evaluacion del caracter puede ser dificil. Las sefiales de advertencia que se
deben vigilar incluyen:

* la incapacidad en hacerse responsable de sus acciones o circunstancias

* el incumplimiento de promesas u obligaciones

» la falla en entregar trabajos dentro de los plazos previstos

Usted puede conocer bastante sobre la capacidad de alguien para liderar de la
manera como lleva su propia vida.

Finalmente observe su interrelacion con los demas. También puede conocer
mucho acerca del caracter de alguien por medio de sus relaciones. Examine sus



relaciones con superiores, colegas y subordinados. Hable con sus empleados para
averiguar como los trata el lider potencial. Esto le dara una vision adicional.

INFLUENCIA El liderazgo es influencia.

El liderazgo es influencia. Todo lider tiene estas dos caracteristicas: (A) va a
alguna parte y (B) es capaz de persuadir a otros de acompafiarlo. No obstante la sola
influencia no es suficiente. Esa influencia se debe medir para determinar su calidad.
Cuando observe la influencia de un empleado potencial, examine lo siguiente:

¢Cudl es el nivel de influencia del lider? ;Tiene seguidores ese individuo debido
a la posicion (utiliza el poder del titulo), permiso (ha desarrollado relaciones que
motivan), producciéon (tanto €él como sus seguidores obtienen resultados
constantemente), desarrollo personal (ha desarrollado a quienes estan a su
alrededor), o personaje (trasciende la organizacién y desarrolla a las personas en
una escala de talla mundial)?

cQuién influye en el lider? ;A quién sigue? Los hombres llegan a ser como sus
modelos. ¢ Tiene ética su modelo? ;Tiene establecidas las prioridades? ¢En quién
influye?

¢A quién influye? Asimismo, la calidad del discipulo indica la calidad del lider.
¢Son sus discipulos productores positivos o un manojo de hombres mediocres que
a todo dicen si?

En Discipleship for Ordinary People [Discipulado para personas comunes], Stuart
Briscoe narra la historia de un joven clérigo que oficiaba el funeral de un veterano
de guerra. Los amigos del veterano militar querian participar en el culto en honor
de su compafiero, asi que le pidieron al joven pastor que los guiara hacia el féretro
para tener un momento de recordacion y luego los llevara al exterior a través de
una puerta lateral. La ocasion fallé en tener el efecto deseado cuando el clérigo los
dirigio por la puerta que no era. A la vista de otros condolientes, los hombres
marcharon con precision militar dentro de un cléset de aseo y tuvieron que
enfrentarse a una vergonzosa y confusa retirada. Todo lider debe saber a donde va.
Todo discipulo debe estar seguro de ir detras del lider que sabe lo que hace.

ACTITUD POSITIVA

La actitud positiva es una de las mas valiosas ventajas que puede haber en la vida
de una persona. Creo en esto tan ciegamente que escribi un libro basado
completamente en el tema: Actitud de vencedor. Lo que con frecuencia las personas
llaman su problema no lo es en realidad. Su verdadero problema es la actitud que
los lleva a manejar pobremente los obstaculos de la vida.

Se puede llamar una persona sin limites, al individuo cuya actitud lo lleva a



enfocar la vida desde una perspectiva completamente positiva. En otras palabras, es
quien no acepta las limitaciones normales de la vida como lo hace la mayoria de la
gente. Este sujeto esta decidido a caminar por el filo de su potencial, o su potencial
de produccién, antes de aceptar la derrota. Las personas con actitudes positivas
pueden ir a los lugares a donde otros no pueden. Hacen lo que otros no pueden
hacer. No estan restringidos por sus limitaciones personales.

Un individuo con actitud positiva es como el abejorro. Este no deberia poder
volar puesto que su tamafio, peso y contorno del cuerpo, en relaciéon con su
envergadura, le hace imposible volar por razones de aerodinamica. Sin embargo, al
no tener idea de la teoria cientifica, el abejorro vuela de todas maneras y produce
miel diariamente.

Esta manera de pensar sin limitaciones le permite a una persona empezar cada dia
con una disposicion positiva como la que tenia un ascensorista del cual una vez lei.
Una mafiana de lunes, en un ascensor completamente lleno, el hombre comenz6 a
canturrear.

Un pasajero, irritado por el estado de animo del hombre, le dijo asperamente:

—¢Por qué esta usted tan feliz?

—Amigo —replico feliz el ascensorista—, porque nunca antes habia vivido este
dia.

No solo el futuro luce brillante cuando se tiene la actitud adecuada, sino que
también el presente es mas placentero. El individuo positivo entiende que el viaje es
tan agradable como el destino.

Piense asi de la actitud:
Es la «promotora» de nuestro verdadero yo.
Sus raices son internas mas sus frutos externos.
Es nuestra mejor amiga o nuestra peor enemiga.
Es mas honesta y mas consecuente que nuestras palabras.
Es una apariencia exterior basada en experiencias pasadas.
Es lo que atrae o repele a las personas de nosotros.
No esta satisfecha hasta que no se expresa.
Es la bibliotecaria de nuestro pasado.
Es la oradora de nuestro presente.
1

Es la profeta de nuestro futuro.=
La actitud es la que marca la pauta, no sélo para el lider que la tiene, sino para
quienes le siguen.

EXCELENTES

Un lider que no tiene habilidades sociales rapidamente se encuentra sin
seguidores. El extraordinario lider Andrew Carnegie le pag6 a Charles Schwab un
sueldo de un millon de dolares al afio debido s6lo a sus excelentes habilidades
sociales. Carnegie tenia otros lideres que entendian mejor el trabajo, y cuya



experiencia y entrenamiento eran mucho mas adecuados para la labor. Pero les
faltaba la cualidad humana esencial de lograr que los demas les ayudaran, y Schwab
podia obtener lo mejor de sus compafieros trabajadores. Las personas pueden
admirar a un individuo cuyos unicos activos son el talento y la habilidad, pero no lo
seguiran por mucho tiempo.

Las habilidades sociales excelentes implican un interés sincero por los demas, la
habilidad de entenderlos y la decision de hacer de la interaccion positiva un asunto
primordial. Nuestra conducta hacia los demas determina su conducta hacia nosotros.
Un lider exitoso lo sabe.

DONES EVIDENTES

Cada criatura hecha por Dios tiene dones. Una de nuestras tareas como lideres es
evaluar esos dones cuando se tiene un candidato para un empleo. Pienso de cada
prospecto de lider como un «quiero ser». He observado que hay cuatro clases de
«quiero ser»:

No ser. A algunos individuos sencillamente les falta la capacidad de ejecutar un
determinado trabajo. Como lo mencioné antes, todas las personas tienen dones. Sin
embargo, no todas estan dotadas para manejar una tarea particular. Un no ser al que
se nvia a un area para la que no esta dotado se frustra, a menudo culpa a los demas
por su falta de éxito y generalmente se acaba. Si se le encauza tiene una oportunidad
de alcanzar su potencial.

Podria ser. Un podria ser es alguien con los dones y habilidades adecuados pero
que le falta autodisciplina. Hasta podria tener habilidades de superestrella, pero no
se puede obligar a si mismo a trabajar. Este individuo tiene que desarrollar la
autodisciplina para «so6lo hacerlo».

Deberia ser. Un deberia ser es alguien con talentos (dones) virgenes, pero con
pocas destrezas para aprovecharlos. Necesita entrenamiento. Una vez que se le haya
ayudado a desarrollar esas habilidades se convertira en la persona para lo que fue
creada.

Tiene que ser. Lo tnico que le falta a un tiene que ser es oportunidad. Tiene los
dones, habilidades y actitudes adecuados. Tiene el manejo necesario para ser quien
debe ser. Es usted, como lider, el que debe darle la oportunidad. Si no lo hace, él
encontrara a otro que lo haga.

Dios crea a todos con talentos naturales. Pero también nos hace con dos
extremos, uno para sentarse y otro para pensar. El éxito en la vida depende de cual
de ellos se utilice mas, y es cara o cruz: jSi es cara, gana; si es cruz, pierde!

ANTECEDENTES RECONOCIDOS



El poeta Archibald MacLeish dijo en una ocasion: «S6lo hay algo mas doloroso
que aprender de la experiencia, y es no aprender de ella». Los lideres que conocen
esta verdad desarrollan buenos antecedentes. Todo el que se aventura en nuevas
tierras, quien lucha por hacer algo, comete errores. Las personas que no tienen un
historial, nunca han aprendido de sus errores ni lo han intentado.

Tengo muchas personas talentosas que trabajan para mi y que han establecido
antecedentes impresionantes. Dos de ellos particularmente son lideres de primer
orden merecedores de la mas alta calidad de liderazgo (calificaron en la categoria
maxima en la evaluacion de cualidades de liderazgo). Dick Peterson, quien trabajo
durante afios para IBM, demostré rapidamente que la experiencia no era algo que él
desperdiciara. Dick ya tenia un historial probado cuando le pedi que colaborara
conmigo en 1985 para iniciar el instituto de liderazgo INJOY. En un principio
teniamos gran potencial pero estdbamos escasos en recursos. La ardua labor,
planificacién y visién de Dick convirtieron un negocio de muy poco capital que
funcionaba en su garaje, en una empresa que cada afio produce materiales e influye
en miles de lideres a nivel nacional e internacional. Por quince afios Dick sirvio
como presidente de INJOY y ayud6 a comenzar la compafiia de la nada.

Dan Reiland tiene una historia un poco diferente. Dan es completamente producto
de las divisiones inferiores. Se inici6 en Skyline como miembro de la iglesia,
misma que yo dirigi como pastor principal durante catorce afios. Después de asistir
al seminario regreso a la iglesia como maestro.

Un lider experimentado tiene siempre un historial reconocido.

El nunca fue el mejor profesor que yo hubiera tenido. En efecto, en determinado
momento pensé que no seria capaz de triunfar. Pero mediante su teson y la guia de
mi parte pronto se convirti6 en uno de los mejores pastores en el personal y
desarrollé un historial sorprendente. Debido a esos antecedentes le pedi que fuera el
pastor ejecutivo de la iglesia, y continué entrenandolo. Cuando dejé el pastoreo en
1995 para dirigir INJOY de tiempo completo, Dan vino conmigo para servir como
vicepresidente, y se convirtio6 en un reconocido consultor de iglesias a nivel
nacional. Recientemente regres6 al ministerio de tiempo completo en la Iglesia
Comunitaria Crossroads. Sin importar en donde dirija, Dan sobresale por su
habilidad para desarrollar otros lideres.

El experto en administraciéon Robert Townsend declara: «Los lideres vienen en
todos los tamafios, edades, formas y condiciones. Algunos son pobres
administradores, otros no brillan demasiado. Pero hay una clave para reconocerlos.
Puesto que la mayoria de las personas en si mismas son mediocres, el verdadero
lider se puede identificar porque de una manera u otra su gente desarrolla
constantemente actividades superiores». Revise siempre las actividades pasadas de



un candidato. Un lider probado tiene siempre un historial reconocido.

SEGURIDAD EN Si MISMO

Las personas no siguen a un lider que no tiene seguridad en si mismo. Es mas,
son atraidas de manera natural por quienes transmiten seguridad. Un ejemplo
excelente es una anécdota en Rusia durante un atentado de golpe de estado. Los
tanques del ejército habian rodeado el palacio de gobierno y al presidente Boris
Yeltsin y sus partidarios en favor de la democracia. Los lideres militares de alto
rango habian ordenado al comandante de tanques abrir fuego y matar a Yeltsin.
Cuando el ejército se colocaba en posicion, Yeltsin salié a zancadas del edificio,
trepé a un tanque, mir6 a los ojos al comandante y le agradeci6 por colocarse al
lado de la democracia. Mas tarde el comandante admiti6 que no habia intentado
pasarse de bando. Yeltsin le pareci6 tan seguro y dominante que los soldados
conversaron entre si después de que él hubiera salido y decidieron unirsele.

La seguridad es caracteristica de una actitud positiva. Quienes obtienen los mas
grandes resultados permanecen seguros de si mismos a pesar de las circunstancias.
Hay una maravillosa historia acerca de la gran seguridad del jugador de béisbol Ty
Cobb: Cuando este cumplié setenta afios un periodista le pregunto6:

—¢Cual cree que seria su promedio si estuviera jugando hoy dia?

Cobb, un bateador .367, respondi6:

—Aproximadamente .290, tal vez .300.

—¢Es ese promedio por los viajes, los juegos nocturnos, las gramas artificiales y
las renovaciones en las canchas, no es asi?

—No —dijo Cobb—, es debido a que tengo setenta afios.

Los lideres con firme confianza en si mismos reconocen y aprecian la seguridad
en otros.

Reitnpreeo con permiso especial del sindicato King Features
La confianza no es sencillamente para mostrar, otorga poder. Un buen lider tiene
la habilidad de inculcar en sus subalternos confianza en él. Un gran lider tiene la
habilidad de inculcar en sus subalternos confianza en si mismos.

AUTODISCIPLINA

Sin excepcion, los grandes lideres tienen siempre autodisciplina.



Desgraciadamente, nuestra sociedad va mas en busca de gratificacion instantanea
que de autodisciplina. Queremos desayuno instantaneo, comida al paso, cines de
facil acceso y dinero instantaneo de los cajeros automaticos. Sin embargo, el éxito
no viene de modo instantaneo. Tampoco la habilidad para dirigir. Asi como lo dijo
el general Dwight D. Eisenhower: «No hay victorias a precio de ganga».

Debido a que vivimos en una sociedad de gratificacion instantanea, no podemos
dar por sentado que los lideres potenciales que entrevistemos tendran
autodisciplina, que estaran dispuestos a pagar el precio del gran liderazgo. Cuando
se trata de autodisciplina, las personas eligen uno de dos caminos: el dolor de la
disciplina que viene del sacrificio y del crecimiento o el dolor del arrepentimiento
que viene del camino facil y de las oportunidades perdidas. Cada persona elige. En
Adventures in Achivement [Aventuras en logros], E. James Rohn dice que el dolor de
la disciplina pesa onzas. El arrepentimiento pesa toneladas.

Un gran lider tiene la habilidad de inculcar en sus subalternos confianza en si mismos.

Existen dos aspectos de la autodisciplina que debemos buscar en los lideres
potenciales. El primero es en las emociones. Los lideres eficaces reconocen que sus
reacciones emocionales son responsabilidad propia. Un lider que decide no
permitir que las acciones de los demas dictaminen sus reacciones, experimenta una
libertad que le da poder. Como lo dijera el filésofo griego Epicteto: «No es libre
quien no sea maestro de si mismo».

El segundo aspecto se relaciona con el tiempo. A cada persona del planeta se le
adjudica la misma cantidad de minutos en un dia. No obstante, el nivel de
autodisciplina de cada uno dictamina cuan eficazmente se usan esos minutos. Las
personas disciplinadas siempre estan creciendo, luchando por mejorar y maximizan
el uso de su tiempo. He descubierto tres caracteristicas en los lideres disciplinados:

» Tienen especificadas sus metas a corto y largo plazo.

» Tienen un plan para cumplir esas metas.

» Tienen un anhelo que los incita a continuar trabajando para conseguir sus
objetivos.

El progreso tiene un precio. Cuando entreviste a un lider potencial, determine si
esta dispuesto a pagar el precio. El autor de la popular tira comica Ziggy reconocio
esto cuando imaginé la siguiente escena:

Mientras nuestro amigo Ziggy conducia su pequefio automovil en una carretera



vio dos letreros. El primero declaraba en letras resaltadas: LA CARRETERA
HACIA EL EXITO. Un poco mas adelante vio el segundo letrero. Decia:
PREPARESE A PAGAR LOS PEAJES.

LA COMUNICACION EFICAZ

Nunca subestime la importancia de la comunicacion. Esta se lleva gran cantidad
de nuestro tiempo. En un informe de D. K. Burlow en El proceso de la
comunicacion, se establece que el estadounidense promedio emplea 70% de sus
horas activas del dia verbalmente. Sin la capacidad de comunicarse, un lider no
puede proyectar eficazmente su vision ni incitar a su personal a actuar en ella. El ex
presidente Gerald Ford dijo en cierta ocasion: «Nada en la vida es mas importante
que la habilidad de comunicarse con eficacia». Un lider no esta en capacidad de
alcanzar su potencial sin una comunicacion eficaz.

Gustarles a los demas es el inicio de la habilidad de comunicarse.

La habilidad de un lider para transmitir confianza es similar a su habilidad para
comunicarse eficazmente. Tanto la una como la otra requieren accion de su parte y
respuesta de parte de los subalternos. La comunicacion es interrelacion positiva.
Cuando la comunicacion es unilateral puede llegar a ser comica. Tal vez ha
escuchado la historia del juez frustrado en un caso de divorcio:

—¢Por qué quiere el divorcio? —preguntd el juez— ;Sobre qué terreno lo
basa?

—Sobre todo —respondio la mujer—. Tenemos un acre y medio.

—No, no —dijo el juez—. ; Tienen algun resentimiento?

—Si sefor, los dos autos necesitan mantenimiento.

—Necesito una razon para el divorcio —dijo impacientemente el juez—, ;le ha
dado €l una paliza alguna dia?

—iCielos, no! Yo me levanto apenas inicia el dia, a las seis a hacer mis



ejercicios. El se levanta mas tarde.

—Por favor —dijo el exasperado juez—. ;Cual es la razon por la que quiere el
divorcio?

—Oh —replico ella—. Parece que no podemos comunicarnos.

Cuando busco habilidades de comunicacion eficaz en un lider potencial, me guio
por:

Un sincero interés por la persona a la que él le esta hablando. Cuando las
personas sienten que usted tiene interés en ellas estan dispuestas a escuchar lo que
dice. Caer bien a los demas es el inicio de la habilidad de comunicarse.

La habilidad para centrarse en el interlocutor. Los malos comunicadores se
enfocan en ellos mismos y en sus propias opiniones. L.os buenos comunicadores se
centran en la respuesta del interlocutor. Los buenos comunicadores leen también el
lenguaje corporal. Cuando entrevisto a un empleado potencial que no puede leer en
mi lenguaje corporal que estoy listo para cambiar de tema, esto me nvia una sefial
de alerta.

La habilidad para comunicarse con toda clase de personas. Un buen comunicador
tiene la capacidad de hacer sentir comoda a la otra persona. Puede encontrar un
medio de relacionarse con cualquiera de cualquier educacion.

El contacto visual con la persona a quien habla. L.a mayoria de las personas que
son francas con usted estan dispuestas a mirarlo directamente a los ojos. La
integridad y la conviccion personal hacen confiable la comunicacidn.

Una sonrisa cdlida. La manera mas rapida de abrir la linea de comunicacion es
sonreir. Una sonrisa supera innumerables barreras de comunicacién, atravesando
las fronteras de la cultura, raza, edad, clase, género, educacion y situacion
econdmica.

Si espero que alguien sea un lider, debo también esperar que sea capaz de
comunicarse.

EL DESCONTENTO CON LA SITUACION EXISTENTE

Le digo a mi personal que statu quo es el latin para «el desastre en que estamos».
Los lideres pueden ver lo que es, pero mas importante, tienen una vision de lo que
podria ser. Nunca estan contentos por como esta la situacion. Por definicién, ser
lider es permanecer en el frente descubriendo nuevo terreno, conquistando nuevos
mundos, retirandose del statu quo. Donna Harrison declara: «Los grandes lideres
nunca estan satisfechos con los niveles comunes de desempefio. Luchan



constantemente por niveles mas y mas elevados de logros». Se mueven mas alla de
su propia situacion y piden lo mismo a quienes estan a su alrededor.

La insatisfaccion con la situacion existente no significa una actitud negativa o ser
grufion. Tiene que ver con el deseo de ser diferente y tomar riesgos. Una persona
que elude el riesgo de cambiar fracasa en crecer. Un lider que adora el statu quo
pronto se convierte en un seguidor. Raymond Smith, de la corporacion Bell Atlantic
dijo en una ocasion: « Tomar el camino seguro, hacer su trabajo y no hacer
cambios puede que no lo lleven a ser despedido de su empleo (al menos por ahora),
pero seguro que a la larga no le ayuda mucho en su carrera o a su empresa. No
somos tontos. Sabemos que los administradores son faciles de conseguir y baratos
de mantener. Los lideres, los que toman riesgos, son muy escasos. Ademas, los que
tienen vision son oro puro».

Un lider que adora el statu quo pronto se convierte en seguidor.

Los riesgos parecen peligrosos a los individuos que estan mas comodos con los
viejos problemas que con las nuevas soluciones. Es sorprendentemente pequefia la
diferencia entre la energia y tiempo que se lleva el soportar viejos problemas y la
energia y tiempo que se lleva el presentar nuevas soluciones. La diferencia es la
actitud. Cuando buscamos lideres potenciales, buscamos personas que a su vez
busquen soluciones. Los lideres buenos buscan y encuentran deliberadamente
lideres potenciales. Los grandes lideres no s6lo los encuentran sino que los
transforman en otros grandes lideres. Una capacidad de reconocer habilidades y una
estrategia para encontrar lideres es lo que hace que suceda. ;Cual es su plan para
localizar y reconocer lideres potenciales?

Busque gente que busca soluciones.




CAPITULO CUATRO

LA TAREA CRUCIAL DEL LiDER:

CUIDAR DE L.OS LIDERES
POTENCIALES

Hoy dia muchas organizaciones fallan en aprovechar todo su potencial. ;Por qué?
Porque la Uinica recompensa que dan a sus empleados es el salario. La relacion entre
el empleador y el empleado nunca se desarrolla mas alla. Las organizaciones de
éxito usan un enfoque diferente. En compensacion por el trabajo que una persona
hace, recibe no so6lo su salario sino también el cuidado de las personas para quienes
trabaja. El cuidado e interés en otros tiene la ventaja de transformar la vida de los
individuos.

Cuando haya identificado a los lideres potenciales, usted debe empezar a trabajar
en la edificacion de ellos como los lideres en que se pueden convertir. Para hacerlo
necesita una estrategia. Uso la féormula CRAC como recordatorio de lo que los

demas necesitan cuando empiezan con mi organizacion. Necesitan saber que puedo:
C reer en ellos
R elacionarme con ellos
A nimarlos
C onfiar en ellos

La técnica CRAC es el principio del siguiente paso al desarrollar a los lideres a
su alrededor: cuidar a los lideres potenciales.

El cuidado e interés benefician a todos. ;Quién no seria mas estable y estaria mas
motivado si su lider creyera en él, se relacionara con él, lo animara y confiara en
é1? Las personas son mas productivas cuando se cuida de ellas. Aun mas importante,
el cuidado crea una sélida base emocional y profesional entre los trabajadores que
tienen liderazgo potencial. Después, mediante el entrenamiento y desarrollo, se
puede edificar un lider.

Interesarse en las personas tiene la ventaja de transformar sus vidas.

El proceso de interesarse es mas que s6lo animar. Incluye el ejemplo. En efecto,
la mayor responsabilidad del lider en este proceso es ser ejemplo de liderazgo, de
gran labor ética, de responsabilidad, de caracter, de receptividad, de constancia, de
comunicacién y de confianza en los demas. El es ejemplo aun cuando esté en el
camino de ensefiar a quienes le rodean. El proceso de ejemplificar viene a ser mejor
cuando un lider elige para si un modelo personal que va a emular, y entonces se
convierte en un ejemplo para los miembros de su equipo. En el siglo dieciocho, el



escritor Oliver Goldsmith manifest6: «Las personas rara vez mejoran cuando no
tienen otro ejemplo a seguir que ellos mismos». Como lideres debemos ser
ejemplos para seguir.

Mark Twain bromeaba en cierta ocasién: «Hacer lo debido es maravilloso.
Ensefiar a los demas a hacerlo es aun mas maravilloso... y mucho mas facil».
Tengo un corolario para la idea de Mark Twain: «Hacer lo debido para guiar a
otros es maravilloso. Hacer lo debido, y luego guiarlos es aun mas ma y mucho
mas dificil». De la misma manera que Twain, reconozco que las autodisciplinas de
hacer el bien y luego ensefiarle a los demas a hacerlo son por naturaleza dificiles al
hombre. Todo el mundo puede encontrar excusas para no darse a los que los
rodean. Los grandes lideres conocen las dificultades, y aun asi cuidan de su gente.
Ellos saben que existen personas que responderan positivamente a lo que les brinda,
y se concentran en esos resultados positivos.

He aqui mis descubrimientos de lo que un lider debe hacer para cuidar de los
lideres potenciales cercanos:

ESCOJA UN LIDER QUE SEA UN EJEMPLO DE LIDERAZGO
PARA USTED

La primera responsabilidad como lideres, tanto para usted como para mi, es
encontrar buenos ejemplos para nosotros mismos. Piense detenidamente en qué
ejemplos seguir, ya que ellos determinaran su curso. He desarrollado seis preguntas
para mi antes de elegir un ejemplo que yo vaya a seguir:

¢MERECE UN DISCIPULO LA VIDA DE MI LIDER EJEMPLO?

Esta pregunta se relaciona con el caracter. Debo tener mucho cuidado si la
respuesta no es un categorico «Si». Yo seré igual que aquellos a quienes sigo, y no
quiero ejemplos con fallas en el caracter.

(TIENE UN DISCIPULO LA VIDA DE MI LIDER EJEMPLO?

Esta pregunta es de credibilidad. Es posible ser la primera persona en descubrir
un lider que valga la pena seguirse, pero no ocurre con mucha frecuencia. Si el
individuo no tiene un discipulo, no valga la pena seguirlo.

Si mi respuesta para las dos primeras preguntas es negativa, no me molesto con
las otras cuatro. Tengo que buscar otro lider como ejemplo.



¢CUALES LA VIRTUD PRINCIPAL QUE INCITA A OTROS A SEGUIR AL LIDER EJEMPLO QUE ESTOY
POR ESCOGER?

¢Quétiene el ejemplo para ofrecerme? ;Cual es su mejor virtud? Observe
también que los lideres sélidos tienen debilidades y virtudes. Sin darme cuenta, no
quiero emular la debilidad.

¢PRODUCE MI LIDER EJEMPLO OTROS LIDERES?

La respuesta a esta pregunta me indicara si las prioridades de liderazgo de mi
ejemplo concuerdan con las mias en lo que respecta al desarrollo de nuevos lideres.

¢SE PUEDE REPRODUCIR EN MI VIDA LA FORTALEZA DE MI LIDER EJEMPLO?

Si no puedo reproducir su fortaleza en mi vida, su ejemplo no me beneficiara.
Por ejemplo, si usted admira la capacidad de Shaquille O’Neil como eje de su
equipo de basquetbol, pero mide 1.75 metros y pesa 75 kilos, no va a ser capaz de
emular sus fuerzas. Encuentre ejemplos apropiados, pero luche por mejorar. No
juzgue demasiado rapidamente que una virtud no se pueda reproducir. La mayoria
se puede. No limite su potencial.

SI PUEDO REPRODUCIR EN MI VIDA LA VIRTUD DE MI LIDER EJEMPLO, ;QUEPASOS DEBO
SEGUIR PARA DESARROLLARLA'Y DEMOSTRARLA?

Debe desarrollar un plan de accién. Si se limita s6lo a responder las preguntas y
no implementa un plan para desarrollar esas virtudes en usted, lo que esta haciendo
es un simple ejercicio intelectual.

Los ejemplos que escogemos pueden estar o no accesibles de manera personal.
Algunos son figuras nacionales, tales como un presidente. O pueden ser personajes
historicos. Con seguridad lo pueden beneficiar, pero no de la manera en que puede
hacerlo un guia personal.

PAUTAS PARA LA RELACION CON UN MENTOR

Cuando encuentre a alguien que pueda ser su mentor use estas directrices para
ayudarlo a desarrollar una relacion positiva con esa persona:

PREGUNTE



Piense en las preguntas que hara antes de encontrarse con su mentor. Haga que
sean estratégicas para su propio crecimiento.

ACLARE SU NIVEL DE EXPECTATIVAS

Por lo general, la meta de la direccion es el mejoramiento, no la perfeccion. Tal
vez s6lo unas pocas personas pueden ser verdaderamente excelentes, pero todos
podemos llegar a ser mejores.

ACEPTE UNA POSICION SUBORDINADA, DE APRENDIZAJE

No permita que su ego interfiera en su aprendizaje. Tratar de impresionar al
mentor con sus conocimientos o habilidades colocara una barrera entre ustedes. Le
impedira recibir lo que le esta ofreciendo.

RESPETE AL MENTOR, PERO NO LO CONVIERTA EN UN IDOLO

El respeto nos permite aceptar lo que el mentor nos ensefia, pero al colocarlo a
nivel de idolo se pierde la capacidad de ser objetivo y critico, facultades que
necesitamos para adaptar en nosotros el conocimiento y la experiencia del mentor.

PONGA INMEDIATAMENTE EN LA PRACTICA LO QUE APRENDE

Lo que se aprende en las mejores relaciones con un mentor se enfoca con
rapidez. Aprenda, practique y asimile.

SEA DISCIPLINADO EN SU RELACION CON EL MENTOR

Disponga regularmente de tiempo suficiente, seleccione de antemano el tema que
vaya a tratar y realice en casa su tarea para sacar ventaja de las sesiones.

RECOMPENSE A SU MENTOR CON SU PROPIO PROGRESO

Si usted muestra agradecimiento pero no progresa, el mentor considerara que ha
fracasado. El progreso suyo es su mayor recompensa. Luche por crecer y luego
comunique su progreso.



NO AMENACE CON IRSE

Hagale saber a su mentor que usted tomoO la decision de progresar y que
persistira, que es un ganador decidido. Asi él sabra que no esta perdiendo su tiempo.

No hay un substituto para su crecimiento personal. Si no esta recibiendo y
creciendo, no sera capaz de brindar a los demas su alimento y desarrollo.

HAGASE CONFIABLE

He aprendido que la confianza es el factor mas importante en la edificacion de
relaciones personales y profesionales. Warren Bennis y Burt Nanus la definen como
«el pegamento que une discipulos y lideres». La confianza conlleva
responsabilidad, previsibilidad y fiabilidad. Antes que nada, los discipulos quieren
creer y confiar en sus lideres. Quieren ser capaces de decir: «Algun dia espero ser
como €l o como ella». Si no confian en usted, no pueden decirlo. Las personas
creeran primero en usted antes de seguir su liderazgo.

La confianza se debe ganar dia a dia, requiere constancia. Algunas de las maneras
en que un lider puede traicionar la confianza incluyen: romper promesas, chismear,
retener informacion y ser hipdcrita. Estos factores destruyen el ambiente de
confianza necesario para el crecimiento de los lideres potenciales. Cuando se pierde
la confianza en un lider, este debe trabajar muy duro para recuperarla. La lider
cristiana Cheryl Biehl dijo en una ocasion: «Una de las realidades de la vida es que
si usted no puede confiar en alguien en todos sus aspectos, no puede confiar en él o
ella en ningtn aspecto».

El liderazgo puede funcionar sélo en base a la confianza.

Cada otofio espero ver al pobre Carlitos tratando de patear un bal6n. Siempre
termina de cara o de espaldas en el suelo porque Lucy, su asistente, retira
bruscamente el balén en el dltimo momento. Después de colocar de nuevo el balén
en su sitio, Lucy dice a Carlitos que esta tratando de ensefiarle a no ser tan confiado.
Sin embargo, afio tras afio él se mantiene intentando patear el balén. ;Por qué?
Realmente Carlitos quiere confiar en los demas. Lucy no es un lider y nunca lo sera.
El liderazgo puede funcionar s6lo en base a la confianza; Lucy no es digna de
confianza.

La gente no sigue a un lider que no inspira confianza. La responsabilidad del
lider es desarrollar confianza en quienes lo rodean. La confianza se obtiene de
varios elementos:



Tiempo Témese el tiempo para escuchar y dar una respuesta.

Brinde respeto al lider potencial y él se lo devolvera en

Respeto .
confianza.

Interés positivo e

: S Muestre aceptacion por los demas.
incondicional

Anticipe los sentimientos y necesidades del lider

Sensibilidad :
potencial.

Brinde animo con una palmadita en la espalda o un
Contacto .
apreton de manos.
Una vez que las personas confian en su lider como individuo, podran llegar a
confiar en su liderazgo.

MUESTRE TRANSPARENCIA

Todos los lideres cometen errores. Es parte de su vida. Los lideres de éxito
reconocen sus errores, aprenden de ellos y luchan para corregirlos. Un estudio de
105 ejecutivos determind muchas de las caracteristicas comunes en los de mas éxito.
Se identificoO un rasgo en particular como el mas valioso: Ellos admitieron sus
errores y aceptaron las consecuencias en vez de tratar de culpar a otros.

Vivimos en medio de personas que intentan hacer responsables a los demas de
sus acciones o circunstancias, y que no se quieren hacer cargo de las consecuencias.
Esta actitud se puede ver en todas partes. Los comerciales de television nos invitan
diariamente a demandar «aunque usted sea culpable de un accidente» o a «declararse
en bancarrota» como medio para anular las deudas. Un lider dispuesto a ser
responsable de sus acciones, honrado y transparente con sus subalternos es alguien
a quien ellos admiraran, respetaran y en quien confiaran. Es también alguien de
quien pueden aprender.

DE TIEMPO

Las personas no se pueden cuidar a distancia o por medio de cortas o poco
frecuentes llamadas de atencion. Necesitan que usted pase tiempo con ellas, tiempo
planificado, no s6lo unas cuantas palabras en el camino a una reunion. Convierto en
una prioridad estar en contacto con los lideres de mi organizacion. Planifico y
desarrollo sesiones de entrenamiento para mi personal, programo tiempo para guia



individual y planifico reuniones en las que los miembros del equipo pueden
intercambiar informacion. A menudo invito a almorzar a un lider potencial. Con
frecuencia me pongo de acuerdo con mi personal para ver como progresa su area
de necesidad y para dar la ayuda necesaria.

Vivimos en un mundo exigente y de ritmo acelerado, y el tiempo es algo dificil
de dar. Es la comodidad mas valiosa de un lider. Peter Drucker escribi6: «Quiza
nada distingue mas a los ejecutivos eficaces que su dulce cuidado del tiempo». El
tiempo es valioso, pero el tiempo pasado con un lider potencial es una inversion.
Cuando se da a si mismo se benefician usted, la organizacion y quien recibe. Al
cultivar lideres se debe mantener una actitud de entrega. Norman Vincent Peale lo
clarifico muy bien cuando dijo que el hombre que vive para si mismo es un fracaso;
el que vive para los demas ha alcanzado el éxito verdadero.

El tiempo pasado con un lider potencial es una inversion.

CREA EN LOS DEMAS

Por instinto las personas pueden sentir cuando alguien cree realmente en ellas.
Nadie puede ver a los demas como son. El oficio de un lider es ver en lo que se
pueden convertir animandolos a crecer en esa direccion y creyendo que lo haran.
Los individuos crecen siempre hacia las expectativas del lider, no hacia sus criticas
o examenes. Estos ultimos son sencillamente un indicador del progreso. Las
expectativas promueven el progreso. Puede contratar personas que le trabajen, pero
debe ganar sus corazones al creer en ellos para lograr que trabajen con usted.

Creer en los demas los motiva y libera su potencial.

BRINDE ANIMO

Muchos lideres esperan que sus subalternos se animen a si mismos. Sin embargo, la
mayoria de las personas necesitan animo del exterior para que los impulse hacia
adelante. Es vital para su crecimiento. El doctor George Adams descubrié que el
animo es tan vital para la existencia de una persona, que lo llamo «el oxigeno del
alma».

Se debe animar a los nuevos lideres. Cuando llegan a una nueva situacion
encuentran muchos cambios y sufren en si mismos muchos as. Animarlos les ayuda



a alcanzar su potencial y les brinda poder al darles la energia para continuar cuando
cometen errores.

Emplee mucha reafirmaciéon positiva con su personal. No dé por sentado que el
trabajo va a ser aceptable. Agradézcalo. Elogie a alguien cuando vea que mejora.
Personalice su animo cada vez que pueda. Recuerde: lo que motiva a una persona
puede dejar pasmada o hasta irritada a otra. Averigiie lo que funciona con cada uno
de sus individuos y uselo.

John Wooden, entrenador del equipo de basquetbol de Los Angeles, dijo a sus
jugadores que sonrieran cuando anotaran, y que hicieran un guifio o una ligera
inclinacién al jugador que les hubiera hecho el pase.

—¢Qué pasa si no esta mirando? —pregunt6 un miembro del equipo.

—Te garantizo que mirara —respondio Wooden.

Todo el mundo valora y busca que lo animen, especialmente cuando su lider es
un constante animador.

MUESTRE CONSTANCIA

La constancia es un elemento crucial al cuidar y cultivar lideres potenciales, de la
misma manera que lo es cualquier clase de alimento. Cuando somos constantes,
nuestra gente aprende a confiar en nosotros. Son capaces de crecer y desarrollarse
debido a que saben qué esperar de nosotros. Cuando enfrenten decisiones dificiles
pueden responder a la pregunta: «;Qué haria mi lider en esta situacion?» Adquieren
seguridad porque saben que tendran nuestro apoyo a pesar de las circunstancias.

Tal vez ha escuchado la historia del agricultor que habiendo tenido varios afios
malos, fue a ver al gerente de su banco:

—Tengo buenas y malas noticias para usted —le dijo—. ¢ Cudl quisiera oir primero?
—¢Por qué no empieza por decirme las malas y salimos de eso de una vez? —replicé el banquero.

—Esté bien. Debido a la sequia, a la inflacién y a todo lo demas, no le voy a poder pagar mi hipoteca
este aflo, ni capital ni intereses.

—Entiendo, eso esta realmente mal.

—Es aun peor. Tampoco le voy a poder pagar el préstamo para la maquinaria que compré, ni el capital
ni los intereses.



—iCaramba! jEso estd muy mal!

—Y todavia es peor. Usted recuerda que pedi dinero prestado para comprar semillas, fertilizante y
otros suministros. Bien, no puedo pagarle ni el capital nilos intereses.

—iEso es horrible y suficiente! Digame cuales son las buenas noticias.

—Las buenas noticias —contest6 el agricultor con una sonrisa—, son que pienso continuar haciendo

negocios con usted 1

Afortunadamente a la mayoria de nuestros lideres potenciales les va mejor que a
nuestro amigo agricultor. A diferencia de €l, ellos no necesitan ayuda por tanto
tiempo antes de ser capaces de cambiar las cosas a su alrededor. Cuando creemos en
nuestros lideres potenciales, y les damos constantemente ayuda y animo, les
estamos afiadiendo la fortaleza que necesitan para perseverar y actuar bien para
nosotros.

MANTENGA EN ALTO LA ESPERANZA

La esperanza es uno de los mas grandes dones que los lideres pueden dar a quienes
los rodean. No se debe subestimar su poder. Se requiere de un gran lider para dar
esperanzas a la gente cuando no puede encontrarla dentro de si misma. Winston
Churchill reconoci6 el valor de la esperanza. Fue el primer ministro de Inglaterra
durante algunos de los momentos mas oscuros de la Segunda Guerra Mundial. Un
reportero le preguntd en cierta ocasion cual habia sido la mas poderosa arma de su
pais contra el régimen nazi de Hitler. Sin dudar por un instante contesto: «La que
siempre ha sido la mas poderosa arma de Inglaterra: la esperanza».

La labor de un lider es mantener en alto la esperanza.

Mientras tengan esperanza las personas contindan trabajando, luchando e
intentando de nuevo. La esperanza eleva la moral. Mejora la imagen propia. Le
devuelve el vigor a los individuos. Levanta sus expectativas. El trabajo de un lider
es mantener en alto la esperanza para inculcarla en las personas que dirige. Nuestra
gente tendra esperanza solo si se la damos. Tendremos esperanza para dar si
mantenemos la actitud debida. En Europe in the Spring [Europa en primavera], Clare
Boothe Luce cita al héroe de la batalla de Verdum, Marshall Foch diciendo: «No hay
situaciones sin esperanza, hay s6lo hombres que se han desesperado respecto a



ellas».

Mantener la esperanza viene de observar el potencial en cada situacion y
permanecer positivos a pesar de las circunstancias. El doctor G. Campbell Morgan
relata la historia de un individuo cuyo almacén se uemo6 durante el gran incendio de
Chicago. A la mafiana siguiente lleg6 hasta las ruinas portando una tabla que colocé
en medio de los carbonizados escombros. En la tabla escribi6 este optimista letrero:
«Perdi todo menos esposa, hijos y esperanza. El negocio se reabrira como de
costumbre mafiana en la mafiana».

ANADA IMPORT ANCIA

Nadie quiere gastar su tiempo haciendo un trabajo sin importancia. Las personas
quieren hacer trabajos importantes. A menudo los trabajadores dicen: «Quiero
sentir que lo he logrado, que he cumplido, que he influido. Deseo la excelencia.
Anhelo que lo que hago sea importante. Quiero crear un impacto». Las personas
quieren tener trascendencia.

Es tarea del lider agregar significado a la vida de quienes dirige. Una de las
maneras de ejecutarla es hacerlos parte de algo que valga la pena. A lo largo de su
vida demasiadas personas caen simplemente en un tranquilo nicho y permanecen
alli en vez de perseguir metas de importancia. Los lideres no se pueden dar el lujo
de hacer eso. Cada uno debe preguntarse: «¢Quiero la sobrevivencia, el éxito o la
trascendencia?» Los mejores lideres desean la trascendencia y emplean su tiempo y
energia en la persecucion de sus sue-fios. Cuando era ejecutiva en jefe del
Washington Post, Katharine Graham dijo: «Amar lo que haces y sentir que es
importante, ;qué podria ser mas divertido?»

Moishe Rosen ensefla un ejercicio mental de una frase que se ha vuelto un
instrumento eficaz para ayudar a una persona a identificar su suefio. El le pide que
llene los espacios en blanco:

Si yo tuviera ;
haria

La idea es que si usted desea cualquier cosa: suficiente tiempo, suficiente dinero,
suficiente informacion, suficiente personal (todos los recursos que pueda pedir),
etc. ¢Qué haria? Su respuesta a esta pregunta es su suefio.

Trabajar en su suefio afiade importancia a su vida. La historia nos da un clasico
ejemplo. Todo el mundo ha escuchado la anécdota de Isaac Newton al descubrir la
ley de la gravedad después de observar la caida de una manzana. Lo que pocos
saben es que Edmund Halley, el astrénomo que descubrié el cometa Halley es, casi



sin la ayuda de nadie, el responsable de que se conocieran las teorias de Newton.
Halley desafié a Newton a pensar por medio de sus originales nociones. Corrigio
los errores matematicos de Newton y prepar6 figuras geométricas para apoyar su
trabajo. No s6lo animé a Newton a escribir su gran obra: Principios matematicos de
la filosofia natural , sino que la editd, supervisé su publicacion y financio la
impresion, aunque pensaba que Newton era rico y facilmente podria costear la
mpresion.

Halley animé a Newton a actuar en su suefio y agreg6 incalculable importancia a
su vida. Newton empez0 a recoger casi de inmediato las recompensas de la
prominencia. Halley recibié poco crédito, pero debi6 haber ganado una gran
satisfaccion en saber que habia inspirado ideas revolucionarias en el avance del
pensamiento cientifico.

Identifique y busque su suefio. Hagalo personal, alcanzable, perceptible, visible y
extensible. El deseo de trascendencia puede forzarnos a dar lo mejor. Ademas, ser
parte del logro de nuestro suefio puede enriquecer la vida de los que nos rodean.

Otra manera de afiadir importancia a la vida de quienes dirige es mostrarles la
gran vision y darles a saber que estan contribuyendo con ella. Muchos se meten tan
de lleno en la tarea del momento que no pueden ver la importancia de lo que hacen.

Un miembro de mi personal que fue anteriormente decano de un instituto
vocacional, me hablé del dia en que estaba mostrando los alrededores a un nuevo
empleado. Cuando presentaba a cada persona y describia el cargo que desempefiaba,
la recepcionista alcanzé a escucharle decir que el suyo era un puesto de mucha
importancia.

—No soy importante —coment6 la recepcionista—. Lo mas importante que hago
dia a dia es llenar un informe.

—Sin usted —replico el decano—esta escuela no existiria. Cada nuevo estudiante
que llega habla primero con usted. Si no les gusta, a ellos no les gustara la escuela.
Si no les gusta la escuela no vendrian aqui a estudiar y nosotros nos encontrariamos
rapidamente sin estudiantes. Tendriamos que cerrar nuestras puertas.

—iVaya! —replic6 ella—, jamas lo habia visto de esa manera.

De inmediato el decano not6 que ella parecia haber ganado mas confianza, se
enderezo lo mas alto que pudo detras de su escritorio y contest6 el teléfono. El lider
de su departamento jamas le habia explicado la importancia de su trabajo. No le
habia explicado el valor de la organizacion. Ella agreg6 importancia a su vida al
vislumbrar la gran vision.

PROPORCIONE SEGURIDAD

Norman Cousins dijo: «Las personas nunca estin mas inseguras que cuando se



obsesionan con sus temores a expensas de sus sue-fios ». Quienes se concentran en
sus miedos no crecen; se paralizan. Los lideres estan en posicion de proveer a sus
discipulos un ambiente de seguridad en el cual puedan crecer y desarrollarse. Un
lider potencial que se siente seguro estamas ansioso de tomar riesgos, de tratar de
sobresalir, de abrir nuevos horizontes y de triunfar. Los lideres grandiosos hacen
que sus seguidores se sientan mas grandes de lo que son. Estos rapidamente
empiezan a pensar, actuar y producir mejor de lo que son. Finalmente se convierten
en lo que piensan que son.

En alguna ocasion dijo Henry Ford: «Uno de los grandes descubrimientos que
hace un hombre, una de sus grandes sorpresas, es darse cuenta de que puede hacer
lo que temia que no podia hacer». Un lider que cuida le brinda a un lider potencial
la seguridad que necesita para hacer ese descubrimiento.

RECOMPENSE LA PRODUCCION

Las personas se elevan hasta nuestro nivel de expectativas. Tratan de darnos lo que
recompensamos. Si quiere que su personal produzca, tiene que recompensar la
produccion.

El fundador de IBM, Thomas J. Watson, padre, era famoso por llevar consigo
una chequera cuando caminaba por las plantas y oficinas. Dondequiera que veia a
alguien efectuando una tarea excepcional, le giraba un cheque. Tal cheque podia ser
de cinco, diez o veinticinco Glares. Las sumas eran pequefias, pero el impacto de
esta accion era extraordinario. En muchos casos las personas nunca hacian efectivo
el cheque. Lo enmarcaban y colocaban en las paredes. No encontraban su
recompensa en el dinero sino en el reconocimiento personal de su produccion. Eso
es lo que da importancia y lleva a alguien a dar 1o mejor de si.

Hasta el individuo mas diligente y trabajador se desmoralizara finalmente si la
producciéon es mas desalentadora que satisfactoria. Quizas usted recuerde la historia
infantil de la gallinita roja que queria ayuda para hacer pan. He aqui una version
moderna:

Frase una vez una gallinita roja que escarbaba en el corral hasta que descubri6 algunos granos de trigo.
Llamo a sus vecinos.

—Si plantamos este trigo —les dijo—, tendremos pan para comer. ¢ Quién me ayudara a plantarlo?

—Yo no —dijo la vaca.



—Yo no —dijo el pato.

—Yo no —dijo el cerdo.

—Yo no —dijo el ganso.

—Entonces yo lo haré —dijo la gallinita roja.

Y lo hizo.

El trigo creci6 alto y maduré en grano dorado.

—¢Quién me ayudard a recoger mi trigo? —pregunt6 la gallinita roja.

—Yo no —dijo el pato.

—Eso esta fuera de mi clasificacion —dijo el cerdo.

—Perderia mi antigiiedad —dijo la vaca.

—Perderia mi compensacién por desempleo —dijo el ganso.

—Entonces yo lo haré —dijo la gallinita roja.

Y lo hizo.

Lleg6 el momento de hornear el pan.

—¢Quién me ayudaré a hornear el pan? —pregunt6 la gallinita roja.

—Eso seria trabajo de tiempo extra para mi —dijo la vaca.

—Perderia los beneficios de bienestar social —dijo el pato.



—Sivoy a ser el tnico ayudante, seria discriminacién —djijo el ganso.

—Entonces yo lo haré —dijo la gallinita roja.

Ella horneé cinco panes y los sostuvo en alto para que sus vecinos los vieran. Todos querian pan. De
hecho, exigieron que les diera.

—No —dijo la gallinita roja—. Yo puedo comerme los cinco panes.

—iExceso de utilidades! —grit6 la vaca.

—iSanguijuela capitalista! —voce6 el pato.

—iDemando igualdad de derechos! —grit6 el ganso.

El cerdo so6lo grufiia. Entonces los demas rapidamente pintaron letreros y marcharon por los
alrededores gritando obscenidades.

Lleg6 un agente del gobierno y le dijo a la gallinita roja:

—No debes ser tan glotona.

—Pero yo me gané el pan —dijo la gallinita roja.

—Exacto —manifest6 el agente—, estas son las maravillas del sistema de libre empresa. Todos en este
corral pueden ganar tanto como quieran. Sin embargo, bajo las regulaciones gubernamentales, los
trabajadores que producen deben dividir su producto con los haraganes.

Después de eso todos vivieron felices. Pero los vecinos de la gallinita roja se preguntaban por qué ella
2

nunca volvié a hacer pan.=

Los lideres debemos asegurarnos de que nuestra gente no se sienta como la
gallinita roja. No debemos ser como el agente del gobierno. Debemos brindar
reconocimientos positivos y animo a los productores, y debemos ser cuidadosos de



no recompensar a los haraganes. Eche una mirada a su organizacion. ;Qué esta
recompensando?

ESTABLEZCA UN SISTEMA DE AYUDA

Desarrolle un sistema de ayuda para los empleados. Nada hiere mas la moral que
pedir a los demas que hagan algo sin darles recursos para que lo logren. Creo que
todo lider potencial necesita apoyo en cinco aspectos:

APOYO EMOCIONAL

Cree una atmosfera de «si, ti puedes». Una persona puede escalar posiciones, aun
cuando le falte apoyo en otras areas, si se le ha dado apoyo emocional. Este apoyo
cuesta lo minimo y rinde increibles beneficios.

ENTRENAMIENTO

Una de las maneras mas rapidas de edificar a las personas es a través del
entrenamiento. Quienes reciben entrenamiento sienten que la organizacion cree en
ellos. Al estar mejor entrenados son mas productivos.

Invierta dinero en su personal; esto siempre rinde los mejores beneficios a su inversion.

DINERO

Los lideres mezquinos producen trabajadores mezquinos. Para las personas es
dificil darse cuando el lider no se da a si mismo. Si usted da mani, espere conseguir
monos. Invierta dinero en la gente; esto siempre rinde los mejores beneficios a su
inversion.

EQUIPO

Para hacer el trabajo adecuado necesita los instrumentos adecuados. Demasiado a
menudo un mal lider ve las cosas desde una perspectiva de corto plazo. Invertir en
el equipo adecuado les da a las personas la ocasion de ser mas productivas y les
mantiene la moral en alto.



PERSONAL

Provea el personal necesario para que se haga el trabajo; y proporcione buenos
elementos. Los problemas personales pueden consumir el tiempo y la energia de un
lider potencial, dejando poco tiempo para la produccion.

Establezca un sistema de apoyo para todos a su alrededor, pero increméntelo para
cada individuo so6lo si este crece y tiene éxito. He encontrado que el familiar
principio 80/20, que discuti ampliamente en mi libro Desarrolle el lider que esta en
usted, se ajusta muy bien aqui. Veinte por ciento de las personas de una
organizacion producen el ochenta por ciento de los resultados finales. Por lo tanto,
cuando estructure su sistema de apoyo déle a su veinte por ciento de los mejores
productores el ochenta por ciento de la ayuda total.

Las personas que trabajan con un sistema de ayuda tienen el ambiente y los
instrumentos para triunfar; son parte de un medio cooperativo. Un ejercicio de
entrenamiento comercial, descrito por Tom Geddie en una conferencia de Servicios
del Centro y del Suroeste, da una ilustracién maravillosa de lo que puede suceder en
un ambiente cooperativo:

Dibuje una linea imaginaria en el piso y coloque una persona a cada lado. El
proposito es conseguir que, sin usar la fuerza, una persona convenza a la otra de
atravesar la linea. Los jugadores estadounidenses casi nunca se convencen unos a
otros, pero sus homologos japoneses dicen sencillamente: «Si cruzas la linea, yo
también lo haré». Intercambian lugares y ambos ganan.

Los japoneses reconocen la importancia de la cooperacion y ayuda mutuas. Estas
han sido una clave para su éxito en los ultimos cincuenta afios. También pueden ser
una clave para el éxito suyo y de los que le rodean.

DISTINGA Y PERSONALICE EL VIAJE DEL LIDER POTENCIAL

Teddy Roosevelt tenia en cierta ocasion un perrito que siempre estaba metido en
peleas e irremediablemente terminaba golpeado.

—Coronel —dijo alguien—, ese perro no tiene mucho de peleador.

—Qué va —replic6 Teddy—, es un gran peleador. S6lo que es un mal juzgador
de perros.

Los lideres deben ser buenos al juzgar a otros. El experto en liderazgo, Peter
Drucker, dice a menudo: «Es mas importante discipular una vida que ensefiar una
leccion». Discipular a alguien involucra discernimiento de quién es esa persona,
conocimiento sobre a donde se supone que va y provision de lo que necesita para
llegar. La persona y la tarea que se le da deben ser compatibles. Como lo dice
Drucker: las personas son como las flores. Alguien, como una rosa, necesita



fertilizante. Otro, que parece mas una buganvilia, no lo necesita. Si usted no les da a
las flores el cuidado que necesitan, nunca se abriran. El lider debe ser capaz de decir
cual es cual.

Gaste ochenta por ciento de su tiempo en el veinte por ciento mas prometedor de sus lideres
potenciales.

En el capitulo anterior hablamos de la identificacion de los lideres potenciales.
Cada persona que contrata para su organizacion deberia ser un lider potencial, sin
embargo, no debe intentar guiar personalmente a todos. Guie y cultive a cada uno
con su influencia, pero invierta ochenta por ciento de su tiempo en el mas
productivo veinte por ciento de sus lideres potenciales. He aqui algunas pautas para
seleccionar las personas adecuadas, con el fin de guiarlas y desarrollarlas:

SELECCIONE PERSONAS CUYA FILOSOFIA DE VIDA SEA SIMILAR A LA SUYA

Sera mas dificil desarrollar a alguien cuyos valores sean muy diferentes de los
suyos.

ELIJA PERSONAS CON EL POTENCIAL EN QUE USTED SINCERAMENTE CREA

Si no cree en ellos no les dara el tiempo que necesitan, y notaran su falta de
confianza en ellos. Algunos de los atletas profesionales mas importantes de la
nacion vienen de pequefios colegios que no recibieron publicidad. Todos esos
jugadores tuvieron la necesidad de buscadores profesionales que reconocieran el
potencial que la oportunidad adecuada les brindaria. El secreto al guiar a alguien en
cualquier campo, es ayudarle a llegar donde quiere ir.

DETERMINE LO QUE ELLOS NECESITAN

Determinar lo que los lideres potenciales necesitan involucra mirar
objetivamente sus fortalezas y debilidades. Sus fuerzas indican las direcciones en
las que tienen que ir, en lo que se pueden convertir. Sus debilidades nos muestran lo
que necesitamos para ayudarlos a mejorar. Animarlos y ayudarlos en sus fortalezas
puede hacerlos vencer sus debilidades y acercarlos al logro de su potencial.

EVALUE CONSTANTEMENTE SU PROGRESO

Las personas deben reaccionar, especialmente en su desarrollo. Ben Franklin



dijo: «El ojo del maestro trabajard mas que sus manos». Fl sabia que la fortaleza de
un lider es su habilidad para evaluar. Un mentor honesto debe ser objetivo. Si es
necesario estimulara a su discipulo a mantenerse en curso, a buscar otra direccion o
aun a entrar en relacién con otro guia.

COMPROMETASE, SEA SERIO Y ESTE DISPONIBLE PARA LA PERSONA QUE GUIA

El desarrollo de los lideres potenciales sera un reflejo de su compromiso hacia
ellos: compromiso pobre significa desarrollo pobre; gran compromiso significa
gran desarrollo.

Danny Thomas dijo: «Todos nacimos por una razon, pero no todos descubriran
por qué. El éxito en la vida no tiene nada que ver con lo que gane o logre para si
mismo. Es lo que haga por los demas». Al personalizar el viaje de cada persona,
usted le ayuda a maximizar su potencial. Le da una oportunidad de descubrir su
proposito. También maximiza la contribucion de él para con usted y su
organizacion.

La mayoria de las personas estan de acuerdo en que la nutricion es importante
para el desarrollo de los nifios. Sin embargo, a menudo fallan en ver esa misma
importancia en el lugar de trabajo. Asumen que los lideres potenciales se cuidaran a
si mismos. Si como lideres no cuidamos a nuestros lideres potenciales, estos nunca
se desarrollaran como la clase de lideres que deseamos. Como lo dijo Ralph Waldo
Emerson: «Una de las mas hermosas compensaciones de esta vida es que ningtn
hombre puede intentar ayudar a otro sin ayudarse a si mismo». Todos ganan cuando
usted cuida a los que estan a su alrededor.



CAPITULO CINCO

EL REQUISITO DIARIO DEL LiDER:

CAPACITAR A LOS LIDERES POTENCIALES

Aestas alturas usted ya conoce algunas maneras basicas de identificar lideres
potenciales, y de crear un clima en el que pueda cuidarlos y cultivarlos. Ahora es el
momento de ver mas especificamente como prepararlos para el liderazgo dentro de
la organizacion. Este proceso se denomina capacitacion o preparacion.

La capacitacion es como el entrenamiento. Pero prefiero usar el primer término
porque describe mas fielmente el proceso que deben seguir los lideres potenciales.
Por lo general el entrenamiento se centra en tareas especificas; por ejemplo, usted
entrena a alguien para usar una maquina copiadora o para contestar el teléfono de
una manera particular. Entrenarse es s6lo una parte del proceso de capacitacion que
prepara a alguien para el liderazgo.

Capacitar a un lider potencial es como preparar a una persona no calificada para
escalar el pico de una montafia alta. Su preparacién es un proceso. Con certeza
necesita que se le dote del equipo adecuado, como ropas para el frio, cuerdas, picos
y clavos. También debe entrenarse en el uso de ese equipo.

Creo que la preparacion de un alpinista es mas que tener el equipo adecuado y
saber como usarlo. Se le debe acondicionar fisicamente con el fin de prepararlo
para el dificil ascenso. Se le debe entrenar para que sea parte de un equipo. Mas
importante aun, se le debe ensefiar a pensar como un alpinista. El debe ser capaz de
observar el pico y ver como lo va a conquistar. Sin tener la capacitacion adecuada
no s6lo no llegara a la cumbre, sino que podria quedarse varado en medio de la
montafia, expuesto a morir congelado.

La capacitacion es un proceso continuo.

La capacitacion, al igual que el cuidado, es un proceso continuo. Usted no
prepara a alguien en unas pocas horas o en un dia. Tampoco se puede efectuar
usando una férmula o una pelicula en video. Se debe adaptar a cada lider potencial.

El preparador ideal es quien puede impartir la vision del trabajo, evaluar al lider
potencial, darle las herramientas que necesita y luego ayudarlo a lo largo del
camino en el comienzo de su viaje.

El preparador es un ejemplo: un lider que ejecuta el trabajo de buena manera,
correctamente y con perseverancia.

El preparador es un mentor: un consejero que tiene la visién de la organizacion,
que puede comunicarse con los demas e incitarlos por medio de su experiencia.



El preparador es una fuente de poder: alguien que puede inculcar en el lider
potencial el deseo y la habilidad de desarrollar el trabajo. Puede dirigir, ensefiar y
evaluar el progreso de quien capacita.

La preparacion se debe adaptar a cada lider potencial.

Para tener una idea de como juzgar las habilidades observe este cuadro de
caracteristicas del lider potencial, adaptado por el escritor y consejero de lideres
Bobb Biehl:!
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PREGUNTAS DE PREPARACION



La preparacion eficaz empieza haciendo preguntas. Las hacemos para determinar la
direccion que nuestros esfuerzos por prepararnos deben seguir. Si no las hacemos
nos podemos encontrar ense-fiando lo erréneo a las personas erradas en busca de
propositos errados. Personalmente empiezo el proceso con el analisis de la
organizacion, de mi mismo y de los lideres potenciales. Para obtener la
informacion que necesito hago tres clases de preguntas:

PREGUNTAS ACERCA DE LA ORGANIZACION

Estas preguntas determinaran las necesidades de capacitacién que se deben cubrir
y la direccion que se debe seguir para servir mejor a la organizacion.

¢Cudles el proposito de la organizacion? El desarrollo de los lideres de una
organizacion debe comenzar con una revision del propdésito de esta (de preferencia
este proposito ya esta escrito. Si no lo esta, escribalo ahora. O pida a alguien
autorizado que le proporcione una declaracién del propoésito). Ni siquiera considere
la posibilidad de una capacitacion o entrenamiento que no contribuya al
cumplimiento del propdsito de la organizacion.

¢Cudl es la necesidad primordial de la organizacion? Cuando usted conoce las
necesidades mas importantes que tiene la organizacion para cumplir su proposito,
conoce también su necesidad primordial de capacitacion. Defina esa necesidad tan
claramente como le sea posible.

¢Existe un programa de entrenamiento para hacer frente a esa necesidad? Si no
lo hay, ya sabe donde empezar. En caso contrario, utilice las ideas de este capitulo
para mejorarlo.

¢ Qué dreas de la organizacion tienen el mayor potencial de crecimiento? Cuando
entrena y prepara un equipo para el crecimiento, usted trabaja para su solidez: esta
siendo mas proactivo que reactivo. Se coloca a si mismo totalmente preparado en
posicién de conocer el futuro.

¢Tienen esas dreas de crecimiento potencial los lideres necesarios para lograr la
tarea? El area de crecimiento potencial nunca pasara de «potencial» a real sin
lideres listos a hacer que se desarrollen los hechos. Si los lideres no estan listos, se
les debe capacitar y desarrollar.

PREGUNTAS ACERCA DE Mi MISMO

Las preguntas relacionadas con la organizacion indican la direccion que debe
llevar la capacitacion. La siguiente serie de preguntas clarificara la manera en que
esto se debe hacer. Como lider, yo marco la pauta del proceso de preparacion.

¢Quiero derramar mi vida en otros? Darse a los lideres potenciales es una manera
de vivir de los mejores lideres. Estos lo hacen diariamente. El desarrollo de su



gente es mas importante que el suyo propio. Quieren hacer participar del crédito
cuando todo sale bien. La capacitacion exige sacrificio.

¢Estoy comprometido con una organizacion que capacita? Capacitar requiere
compromiso. Exige tiempo y esfuerzo de parte del liderazgo de una organizacion.
Todo el mundo sabe que para un lider es mas rapido y facil hacer una tarea
personalmente, que ensefiar a otros a hacerla. Sin embargo, hacerla por si mismo es
una soluciéon momentanea. El camino mas largo y duro, la capacitacion de otros, es
una soluciéon permanente, pero exige compromiso de cada persona en la
organizacion.

:;Soy eficaz en las dreas que debo capacitar? Esta es una pregunta dificil que
requiere una respuesta honrada. Si es «no», el lider debe localizar a alguien, dentro
o fuera de la organizacion, que sea eficaz en las areas que necesitan entrenamiento.
O en vez de eso, debe salir y capacitarse personalmente.

¢He hecho una lista de lideres potenciales? Como mencioné en el capitulo tres,
un buen lider siempre esta buscando lideres potenciales. Comienza siempre con los
mejores elementos que encuentra. A medida que los nutre y los cuida emergera de
ellos un grupo de personas con el maximo potencial. De ese grupo seleccione un
prospecto de lista de lideres potenciales que debe considerar para capacitar y
desarrollar.

¢Qué suposiciones he hecho que debo cambiar? Con frecuencia las personas
tienen una falsa impresiéon de otros individuos. Los lideres muchas veces
construyen sus expectativas de quienes desarrollaran, basados en esas primeras
impresiones falsas. Cuando usted esta consciente de que ha supuesto algo, puede ir
mas alla de lo superficial y llegar a un nuevo nivel en sus relaciones con los lideres
potenciales. Esto le permite un mejor entendimiento de donde de lo que necesitan y
de lo que les puede suministrar.

PREGUNTAS ACERCA DEL LIDER POTENCIAL

Una vez que haya identificado las necesidades de capacitacion de la organizacion,
que se haya examinado a usted mismo y que haya desarrollado una lista de
candidatos, esta listo para seleccionar la gente que va a preparar. El objetivo ahora
es minimizar la cantidad de posibles lideres a las personas con mayor potencial.
Hagase estas preguntas acerca de cada individuo para encontrar los que presentan
ese mayor potencial:

¢Es esta persona filosoficamente compatible con la organizacion y con mi
liderazgo? Si la respuesta es no, ni siquiera considere la posibilidad de guiarla o
capacitarla. Ante todo debe haber compatibilidad; de otra manera, ninguna clase de
entrenamiento en el mundo hara de ella el tipo de lider que usted quiere y necesita.

¢Muestra esta persona un potencial de crecimiento? El potencial de crecimiento



no garantiza el desarrollo, pero su falta garantiza que el crecimiento no se
efectuara. Si el individuo no parece tener el deseo y la habilidad de crecer, busque
otro candidato.

¢Tengo dudas acerca de esta persona? El momento de despejar las dudas es antes
de seleccionar a la persona para capacitarla. Tomese el tiempo para entrevistar,
luego haga entrevistas de seguimiento para responder otras interrogantes que se le
ocurran mas adelante. Tal vez quiera que alguien de su organizacion, a quien
respete, también entreviste a esa persona. Posiblemente él vea algunos aspectos que
se le hayan escapado a usted. Si puede responder el 95% de las preguntas acerca de
este individuo, entonces con seguridad es un buen candidato. La unica excepcion es
el caracter. Si tiene cualquier duda acerca de su caracter, no lo elija para
desarrollarlo.

¢Estoy seleccionando esta persona por sus obvios puntos fuertes, o debido a que
no vislumbro debilidad maytscula alguna? Cuando observa a un lider potencial, sin
ver en él grandes cualidades, no lo elija para capacitarlo o desarrollarlo, aun
cuando no vea tampoco grandes debilidades. Si se siente tentado a seleccionarlo, no
lo haga. ;La razon? Porque si lo hace esta invitando a la mediocridad.

El técnico en administracion Peter Drucker explica en El ejecutivo eficaz que en
el inicio de su presidencia, Abraham Lincoln cometi6é errores al seleccionar a sus
generales: buscé hombres que no tenian debilidades aparentes. En consecuencia, el
bien dotado ejército de la Union salié mal parado ante los confederados. En cierta
ocasion Lincoln coment6 irritado que si el general McClellen no planeaba usar el
ejército, a €l le gustaria prestarlo.

El ejército confederado estaba lleno de generales que, aunque tenian debilidades
obvias, estaban dotados de grandes virtudes. Adecuadamente desarrolladas y usadas,
estas virtudes dieron victorias una y otra vez. Finalmente Lincoln aprendi6 la
leccion y seleccioné a Ulises Grant como lider del ejército de la nion, este era tanto
un gran lider como alcoholico. Cuando busque lideres potenciales seleccione
personas con virtudes obvias, aun cuando vea debilidades.

¢Cudles son las aptitudes del lider potencial? Se deben considerar dos clases de
«aptitudes»: Primero, los dones y habilidades de una persona deben ser acordes con
el trabajo que va a realizar. Considere dones y habilidades tales como
temperamento, educacion, experiencia laboral, capacidades, personalidad y pasion.
A las personas se les tiene que entrenar y desarrollar primordialmente en sus areas
fuertes. Ademas, es en esas areas que se les pide desarrollar el mayor trabajo. A
menudo hablo acerca del principio 80/20, que también se puede aplicar en este caso:
Una persona debe utilizar el 80% de su tiempo haciendo lo que requieren sus dones
mas grandes y habilidades. Esto lo ayudara a cumplir su objetivo.

Una persona debe utilizar el 80% de su tiempo haciendo lo que exigen sus dones y habilidades.




La segunda tiene que ver con la manera en que encaja en el equipo. No importa
cuan grandioso es el jugador, si no puede jugar en equipo no ayudara a la
organizacion. Afiadir un nuevo elemento al equipo siempre cambia la quimica de
este.

Esto es especialmente cierto en los deportes: un buen equipo se hace con personas
de diferente talento, jugando en posiciones diferentes para lograr un objetivo (¢se
puede imaginar un equipo completo de basquetbol compuesto s6lo de defensas de
dos metros quince centimetros de estatura, que se especialice en detener los
disparos contrarios, sin rebotadores, delanteros, encestadores ni armadores, s6lo
defensas? jQué desastre!).

Fuera de los deportes, los equipos también se deben crear estratégicamente.
Deben tener la quimica adecuada. Cuando cada jugador brinda su estilo y talento
particular al equipo, y todos pueden jugar con respeto y aprecio unos por otros, se
puede crear un maravilloso y poderoso equipo.

Si aun no se ha detenido a responder estas interrogantes, quiero motivarlo a que
lo haga ahora. Escriba sus respuestas. Si tiene una organizacion propia, no se puede
dar el lujo de dejar pasar mas tiempo sin preparar el futuro de ella. Incluso si no es
el director de la organizacion, puede empezar a aplicar estos principios.
Hagaloahoral!

COMO PREPARAR PARA LA EXCELENCIA

Ahora que sabe a quién va a capacitar y por qué, esta listo para empezar. Los pasos
que siguen lo llevaran a través del proceso completo. Empiezan con la edificacion
de una relacion con sus lideres potenciales. A partir de esa base puede instaurar un
programa para desarrollarlos, supervisar su progreso, darles poder para efectuar el
trabajo y finalmente lograr que transmitan el legado.

DESARROLLE UNA RELACION PERSONAL CON LAS PERSONAS QUE PREPARA

Toda buena relacion con un mentor empieza con una relacion personal. A medida
que su personal lo conoce y les gusta, se incrementa su deseo de seguir su direccion
y de aprender de usted. Si no les gusta, no querran aprender de usted, y el proceso
de preparacion se vuelve lento o incluso se detiene.

Toda buena relaciéon con un mentor empieza con una relacion personal.

Para construir relaciones empiece por escuchar la historia de la vida de su gente,



su viaje hasta aqui. El sincero interés significa mucho para ellos, ademas le ayudara
también a conocer sus fortalezas y debilidades personales. Pregunteles acerca de sus
metas y de lo que las motiva. Averigiie qué clase de temperamento tienen. Con
seguridad usted no quiere preparar y desarrollar a alguien cuya mas grande pasion
es establecer una posicion econémica en la que estuviera invirtiendo 80% de su
tiempo tratando con clientes disgustados.

Una de las mejores maneras de conocer a las personas es verlas fuera del mundo
comercial. En el trabajo generalmente estan en guardia; tratan de parecerse a otros.
Al lograr conocerlos en otros ambientes, usted puede verlos tal como son. Trate de
aprender todo lo que pueda sobre ellos e intente llegar a sus corazones. Si lo hace,
estaran felices de darle la mano.

HABLE DE SU SUENO

Mientras va conociendo a su personal, hableles de su suefio. Esto los ayuda a que
lo conozcan y a saber en qué direccion va. No existe una accion que les muestre
mejor su corazon y su motivacion.

Woodrow Wilson dijo:

Crecemos por lo que sofiamos. Todos los grandes individuos son sofiladores. Ven sus uefios en la suave
bruma de un dia primaveral o en el rojo atardecer invernal. Algunos dejamos que esos uefios mueran, pero
otros los alimentan y protegen; los cultivan en los dias tormentosos hasta que los llevan al brillo del sol,
y la luz siempre ilumina a quienes creen y esperan sinceramente que sus uefios se vuelvan realidad.

Con frecuencia me he preguntado: «;Hace el individuo al suefio, o hace el suefio
al individuo?» Mi conclusion es que ambos son igualmente exactos.

Todos los buenos lideres tienen un suefio. Todos los grandes lideres comparten
su suefio con otros que pueden ayudarlos a hacerlo realidad. Asi como sugiere
Florence Littauer, debemos:

Atrevernos a

sofiar- Tener el anhelo de realizar algo mas grandioso que usted mismo.

Preparar el

suefio: Hacer sus deberes; estar listo para cuando venga la oportunidad.

Manifestar el

N Llevarlo a cabo.
suefio:

Participar del Convertir a otros en parte del suefio, y llevarlo a ser aun mas grande
sueno: de lo que usted habia esperado.



EXIJA COMPROMISO

En su libro El manager al minuto, Ken Blanchard dice: «Hay una diferencia entre
interés y compromiso. Si usted esta interesado en hacer algo, lo hace sdlo si es
conveniente. Si esta comprometido en algo, lo acepta sin excusas». No prepare
individuos que estén simplemente interesados. Capacite s6lo a los comprometidos.

El compromiso es una cualidad por sobre las demas que habilita al lider
potencial a convertirse en un lider triunfante. No puede haber éxito sin compromiso.
El entrenador de futbol americano Lou Holtz identificaba la diferencia entre estar
involucrado y estar verdaderamente comprometido. Establecio: «El piloto kamikase
que pudo participar en cincuenta misiones estaba involucrado, mas no
comprometido».

Para determinar si su personal esta comprometido, lo primero que debe hacer es
asegurarse de que saben lo que les costara convertirse en lideres. Eso significa que
usted debe estar seguro de no vender barato el trabajo; déjeles saber lo que van a
obtener. Solo entonces sabran con qué estan comprometidos. Si no se comprometen,
no dé un solo paso en el proceso de preparacion. No pierda su tiempo.

FIJE METAS DE CRECIMIENTO

Las personas deben establecer objetivos especificos para lograr algo que valga la
pena. El éxito nunca llega instantaneamente. Es la consecuencia de dar muchos
pasos pequefios. Especificar metas se convierte en un mapa que un lider potencial
puede seguir con el fin de crecer. Asi como lo establece Shad Helmsetter en You
Can Excel in Times of Change [Usted puede ser excelente en tiempos de cambio]:
«Es la meta la que da forma al plan; es el plan el que establece la accion; es la
accion la que lleva al resultado y es el resultado el que conlleva al éxito. Todo
empieza con la sencilla palabra meta». Como lideres que preparamos debemos
acostumbrar a nuestro personal a la practica de establecer y lograr metas.

Lily Tomlin dijo: «Siempre quise ser alguien, pero deberia haber sido mas
especifica». Hoy en dia muchos se encuentran en la misma situacion. Tienen una
vaga idea de lo que es el éxito, y saben que quieren lograrlo; pero no han
desarrollado ninguna clase de plan para conseguirlo. He descubierto que los
grandes triunfadores en la vida son personas que se fijan metas, y luego trabajan
fuertemente para alcanzarlas. Lo que obtienen al conseguir sus objetivos no es nada
comparado con lo que llegan a ser al cumplirlas.

Utilice las siguientes pautas cuando ayude a su personal a establecer sus metas:

Haga que las metas sean adecuadas. Recuerde el trabajo que quiere de su gente, y
el resultado anhelado: el desarrollo de ellos como lideres eficaces. Identifique las
metas que contribuiran con esa gran meta.

Haga que las metas sean posibles. Nada hara que la gente quiera renunciar mas



rapidamente que enfrentar metas inalcanzables. Me gusta el comentario hecho por
Ian MacGregor, ex presidente de la junta de directores de AMAX: «Utilizo el mismo
principio de los entrenadores de caballos: empiezan con vallas pequefias, metas
facilmente alcanzables, y las van subiendo. En la administracion es importante que
nunca se pida a las personas que traten de conseguir metas que no pueden aceptar».

Haga que las metas sean medibles. Sus lideres potenciales nunca sabran cuando
alcanzaron sus metas si estas no son susceptibles de ser medidas. Cuando pueden
medirse, el conocimiento que ellos han logrado les dara un sentido de triunfo. Los
dejara también en libertad de establecer nuevas metas para reemplazar las antiguas.

Defina claramente las metas. Cuando las metas no tienen un enfoque claro,
tampoco lo tendran las acciones de las personas que tratan de alcanzarlas.

El lider debe conocer suficientemente bien a su personal para identificar las metas alcanzables
que requieran flexibilidad.

Haga que las metas sean flexibles. Como ya lo mencioné, las metas tienen que ser
alcanzables. Por otro lado, cuando no requieren esfuerzo, las personas que las
logran no creceran. El lider debe conocer suficientemente a su personal para
identificar las metas alcanzables que exigen flexibilidad.

Escriba las metas. Cuando escriben sus metas, las personas se hacen mas
responsables de ellas. Un estudio de los graduados de la Universidad de Yale
mostré que un pequefio porcentaje de ellos que habian escrito sus metas llegaron a
cumplirlas mas rapidamente que todos los demas juntos. Escribir las metas es
eficaz.

También es importante animar a sus lideres potenciales a revisar con frecuencia
sus metas y progresos. Ben Franklin sacaba tiempo todos los dias para responderse
dos interrogantes. En la mafiana se preguntaba: «;Qué bien haré hoy?» Y en la
noche: «;Québien he hecho hoy?»

COMUNIQUE LO ESENCIAL

Para ser productivas y estar satisfechas profesionalmente, las personas tienen que
saber cuales son sus responsabilidades fundamentales. Parece muy simple, sin
embargo Peter Drucker dice que uno de los problemas criticos en el lugar de
trabajo es que hay falta de comprensiéon entre el empleado y el patron en relaciéon
con lo que el primero debe hacer. A menudo a los empleados se les hace sentir
vagamente responsables de todo, lo que los paraliza. En lugar de eso debemos
clarificarles de qué son responsables y de qué no lo son. De esa manera podran
centrar sus esfuerzos en lo que queremos, y tendran éxito.

Volvamos a como funciona un equipo de basquetbol. Cada uno de los cinco



jugadores tiene una tarea especifica. Hay un lanzador central que es el encargado de
hacer puntos. El otro centro es un asegurador de puntos. Su oficio es pasar a quien
pueda encestar. Otro jugador es un delantero de poder del que se espera que agarre
los rebotes. El trabajo del delantero retrasado es encestar, y el del centro es tomar
rebotes, bloquear lanzamientos y anotar. Cada miembro del equipo conoce su
trabajo, lo que debe ser su tnica contribucion al equipo. El equipo gana cuando
cada uno se concentra en sus responsabilidades particulares.

Una de las mejores maneras de especificar las expectativas es proveer
descripciones de trabajo a su personal. Identifique en ellas las cuatro o seis
funciones primordiales que usted quiere que cada uno ejecute. Evite las
interminables listas de responsabilidades. Si no se puede resumir la descripcién del
trabajo, quizas sea demasiado extenso. También trate de aclarar la autoridad que
tienen, los arametros de trabajo para cada funcion que van a ejecutar y el orden de
autoridad en la organizacion.

Otro fundamento que se debe comunicar a los nuevos lideres es como decidir el
orden de las prioridades. Les digo a las personas que todo lo que hacen es prioridad
«A» 0 «B». La idea les ayuda a entender lo que tiene mayor importancia.

Las prioridades «A» son las que llevan adelante a la organizacion, al
departamento o a la funcion de trabajo, las que abren el camino y las puertas a
nuevas oportunidades o descubren nuevos mercados. Llevan al crecimiento del
personal en la organizacion. Las prioridades «B» se relacionan con el
mantenimiento. Se necesitan para que todo se mantenga funcionando correctamente,
como contestar cartas o llamadas telefonicas y cuidar de los detalles. Son aspectos
que no se pueden descuidar, pero que no afiaden valor a la organizacion. Con
frecuencia he descubierto que las personas dan lo mejor de si mismas a las
prioridades «B» debido a que parecen urgentes, y califican de prioridad «A» a lo
que sobra. Animo siempre a mi personal a dar el 80% de su tiempo y energia a las
prioridades «A», y el 20% restante al grupo de las «B».

Finalmente, un lider debe comunicar a su gente la importancia que su trabajo
tiene tanto para la organizacion como para €él. A menudo esto es lo mas esencial
para el empleado.

DESARROLLE EL PROCESO DE LOS CINCO PASOS DEL ENTRENAMIENTO

Parte del proceso de preparacion incluye entrenar a las personas para que
ejecuten tareas especificas de los trabajos que deben efectuar. El enfoque del
entrenamiento que tome el lider determinara el éxito o el fracaso de su gente. Si su
enfoque es aburrido o académico, el lider potencial recordara muy poco de lo que
se le ensefia. Si sencillamente arroja a los individuos al trabajo sin direccion alguna,
pueden sentirse como este empleado de Olafo el Amargado:
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La mejor clase de entrenamiento saca ventaja de la manera en que aprendemos.
Los investigadores nos dicen que recordamos 10% de lo que oimos, 50% de lo que
vemos, 70% de lo que decimos y 90% de lo que oimos, vemos y decimos. Sabiendo
eso, tenemos que desarrollar un método de entrenamiento. He visto que el mejor de
ellos es un proceso de cinco pasos:

Paso 1: Doy el ejemplo. El proceso empieza conmigo; ejecuto el trabajo mientras
los que se entrenan observan. Cuando lo hago trato de darles la oportunidad de que
me vean durante todo el proceso. Cuando los lideres entrenan, con mucha
frecuencia empiezan en la mitad de la labor y confunden al aprendiz. Cuando
quienes se entrenan ven el trabajo efectuado completa y correctamente, tienen algo
para tratar de duplicar.

Paso 2: Guio. Durante este paso continio haciendo la obra, pero esta vez la
persona que entreno esta a mi lado y toma parte en el proceso. También me tomo
tiempo para explicarle no s6lo como, sino el porqué de cada paso.

Paso 3: Observo. En este punto cambiamos posiciones. Quien se entrena efectia
el trabajo y yo lo asisto y lo corrijo. Durante esta fase es especialmente importante
para el entrenado ser positivo y animador. Esto lo hace perseverar y mejorar en vez
de renunciar. Trabajo con €l hasta que desarrolle constancia. Cuando ha terminado
el proceso hago que me lo explique. Esto le ayuda a entender y recordar.

Paso 4: Motivo. En este paso dejo en libertad de trabajar al entrenado. Mi deber
es asegurarme de que sabe como hacerlo sin ayuda y mantenerlo entusiasmado para
que continie mejorando. Para mi es importante permanecer con €l hasta que sienta
el éxito. Este es un gran motivador. En este momento el entrenado quizas quiera
mejorar el proceso. Animelo a que lo haga y al mismo tiempo aprenda de él.

Paso 5: Multiplico. Esta es mi parte favorita del proceso total. Una vez que los
nuevos lideres efectian perfectamente el trabajo, les llega el turno de ensefiar a
otros a hacerlo. Como maestros que ya son, saben que el mejor modo de aprender
algo es ensefiando. Lo hermoso de esto es que me da libertad para desarrollar otras
tareas mientras ellos llevan adelante el entrenamiento.

OTORGUE «LAS TRES GRANDES»

Todo el entrenamiento del mundo tendra un éxito limitado si usted no deja a su
gente en libertad de hacer el trabajo. Creo que si consigo a los mejores, les
transmito mi vision, los entreno en lo esencial y luego los dejo trabajar, obtengo a



cambio lo mejor de ellos. Asi como en alguna ocasion declaré el general George S.
Patton: «No digas a los demas como hacerlo. Diles qué hacer y te sorprenderan con
su ingenio».

Usted no puede soltar a su gente sin una estructura, pero también debe darles
suficiente libertad para que sean creativos. La manera de hacerlo es dandoles «las
tres grandes»: responsabilidad, autoridad y rendimiento de cuentas.

Para algunos, la responsabilidad es la mas facil de dar. Todos queremos que
quienes nos rodean sean responsables. Sabemos cuan importante es. Como escritor
y editor, Michael Korda dijo: «En cualquier escala de importancia, el éxito le exige
que acepte responsabilidad... En el analisis final, la tinica cualidad que toda persona
rospera tiene... es la habilidad de tomar responsabilidad».

Lo mas dificil para algunos lideres es hacer que su gente mantenga la
responsabilidad después de que se las ha dado. Los malos administradores quieren
controlar cada detalle del trabajo de sus empleados. Cuando esto sucede, los lideres
potenciales que trabajan para ellos se frustran y no se desarrollan. En vez de querer
mas responsabilidad, se vuelven indiferentes o la evitan. Si usted quiere que su
personal tome responsabilidad, désela verdaderamente.

De la mano de la responsabilidad debe ir la autoridad. El progreso no se presenta
hasta que se unen. Winston Churchill dijo ante la Casa de los Comunes durante la
Segunda Guerra Mundial: «Soy vuestro siervo. Tenéis el derecho de destituirme
cuando lo deseéis. De lo que no tenéis derecho es de darme responsabilidad sin
darme el poder de actuar». Las personas obtienen poder y estan facultadas cuando
les llegan juntas la responsabilidad y la autoridad.

Hay un importante aspecto de la autoridad que se debe sefialar. Cuando damos
autoridad por primera vez a los nuevos lideres, realmente les damos permiso para
que tengan autoridad en vez de darles la autoridad misma. La verdadera autoridad
se debe ganar. George Davis declara en Magic Shortcuts to Executive Success
[Atajos magicos para el éxito ejecutivo]:

La autoridad no es algo que simplemente compramos, con lo que nacemos o que nos han delegado
nuestros superiores. Es algo que nos ganamos, y que podemos ganar de nuestros subordinados. Ningtn
administrador tiene autoridad real sobre su personal hasta que, ante los ojos de estos, haya probado que la
merece... no ante sus propios ojos nilos de sus superiores.

Debemos dar a nuestro personal el permiso para desarrollar la autoridad. Esa es
nuestra responsabilidad. Ellos a su vez deben ser responsables de ganarla.

He observado diferentes niveles de autoridad:

Posicion. La clase de autoridad mas esencial viene de la posicion de alguien en el
organigrama de la firma. Este tipo de autoridad no va mas alla de los arametros de
la descripcion laboral. Aqui es donde empieza todo nuevo lider. A partir de aqui, o
puede ganar autoridad o puede minimizar la poca que le han dado. Es su decision.

Competencia. Este tipo de autoridad se basa en las capacidades profesionales de



un individuo, la habilidad de ejecutar una labor. Los seguidores dan autoridad en el
area de su pericia a los lideres competentes.

Personalidad. Los seguidores también dan autoridad basados en sus
caracteristicas personales, tales como personalidad, apariencia y carisma. La
autoridad basada en la personalidad es un poco mas amplia que la que se basa en la
competencia, pero no es en realidad mas avanzada porque tiende a ser superficial.

Integridad. La autoridad que se basa en la integridad viene del corazon del
individuo. Se fundamenta en el caracter. Cuando los lideres nuevos obtienen
autoridad basada en su integridad atraviesan una nueva etapa de su desarrollo.

Espiritualidad. A nivel secular las personas rara vez consideran el poder de la
autoridad que se basa en la espiritualidad. Esta autoridad viene de las experiencias
personales con Dios y del poder de El que se manifiesta a través de ellos. Es la més
sublime forma de autoridad.

Los lideres deben ganar autoridad con cada nuevo grupo de personas. Sin
embargo, he descubierto que cuando la han ganado en un nivel particular, les lleva
muy poco tiempo establecer ese nivel de autoridad con otro grupo. Esto sucede mas
rapidamente mientras mas elevado sea el nivel de autoridad.

Una vez que se han dado a las personas, responsabilidad y autoridad, estas tienen
el poder de hacer que sucedan los acontecimientos. Pero también tenemos que estar
seguros de que estos sean los adecuados. Aqui es donde rendir cuentas entra en
escena. La verdadera responsabilidad de parte de los nuevos lideres incluye la
disposicion de rendir cuentas. Si les proveemos el ambiente adecuado (como se
describi6 en el capitulo dos), nuestro personal no temera rendir cuentas. Admitiran
los errores y los veran como parte del proceso de aprendizaje.

La parte que le corresponde al lider en este aspecto es tomarse el tiempo para
revisar el trabajo del nuevo lider y criticarlo honesta y constructivamente. Es de
suma importancia que el lider le dé todo su apoyo, pero que este sea honrado.
Cuando Harry Truman tomoé la presidencia de Estados Unidos al morir el
presidente Franklin D. Roosevelt, el vocero de la Casa Blanca, Sam Rayburn, le dio
algunos consejos paternales: «De hoy en adelante vas a tener muchas personas a tu
alrededor. Trataran de rodearte de un muro y alejarte de cualquier idea que no sea
de ellos. Te diran qué eres un gran hombre, Harry. Pero ti y yo sabemos que no lo
eres». Rayburn estaba haciendo que el presidente Truman tuviera presente que
rendiria cuentas.

DELES LOS INSTRUMENTOS QUE NECESITAN

Dar responsabilidad sin recursos es algo ridiculo e increiblemente limitante.
Abraham Maslow dijo: «Si la tinica herramienta que tienes es un martillo, tenderas a
ver todos los problemas como un clavo». Si queremos que nuestro personal sea



flexible y creativo, debemos proveerle recursos.

Obviamente, los instrumentos basicos son equipos tales como copiadoras,
computadoras y todo lo que simplifique el trabajo. Debemos asegurarnos no so6lo
de proveer todo lo necesario para que se ejecute el trabajo, sino también el equipo
que permita que las labores, en especial las prioridades «B», se hagan mas rapida y
eficazmente. Trabaje siempre en base a liberar el tiempo de su personal para lo que
tenga verdadera importancia.

No obstante, los instrumentos incluyen mucho mas que el equipo. Es importante
proporcionar instrumentos de desarrollo. Invierta tiempo guiando a las personas en
areas especificas de necesidad. Sea generoso en gastar dinero en libros, casetes,
seminarios y congresos profesionales. Alli hay riqueza de buena informacion e
ideas frescas que pueden estimular el crecimiento de una organizacion. Sea creativo
al suministrar instrumentos. Esto mantendra a su personal en crecimiento y los
capacitara para ejecutar bien el trabajo.

ANALICELOS SISTEMATICAMENTE

Creo en el contacto frecuente con las personas. Me gusta dar pequefias
evaluaciones todo el tiempo. Los lideres que esperan dar respuestas solo durante las
evaluaciones anuales, se buscan problemas. Las personas necesitan el entusiasmo
que les da el saber regularmente que lo estan haciendo bien. También necesitan oir
lo mas pronto posible cuando no lo estan haciendo bien. Esto previene gran
cantidad de problemas en la organizacion y mejora al lider.

Una serie de factores determinan cuan a menudo controlo a mi personal:

La importancia de la tarea. Cuando algo es esencial para el éxito de la
organizacion me mantengo en contacto con ellos con frecuencia.

Las exigencias del trabajo. Me doy cuenta de que quien ejecuta un trabajo muy
exigente necesita estimulo con mas frecuencia. Tal vez precisa respuestas a sus
interrogantes o ayuda para solucionar problemas dificiles. En ocasiones, cuando el
trabajo es realmente ificil, le digo al que lo hace que se tome un descanso; el trabajo
exigente puede «quemar» a una persona.

Lo nuevo del trabajo. Algunos lideres no tienen problemas al enfrentarse a una
nueva tarea, no importa cuan diferente sea a su trabajo anterior. Otros tienen mucha
dificultad en adaptarse. Controlo a menudo a quienes son menos flexibles o
creativos.

Lo nuevo del trabajador. Deseo dar a los lideres toda oportunidad posible de
triunfar. Por lo tanto, vigilo con mas frecuencia a la gente nueva. Asi puedo
ayudarlos a anticipar problemas y asegurarme de que tienen triunfos en serie. De
esta manera ganan confianza.

La responsabilidad del trabajador. Cuando sé que puedo dar una tarea a una



persona y que siempre la ejecuta, quizas no la controle hasta que la labor finalice.
Con personal menos responsable no podria hacerlo.

Mi enfoque para controlar a las personas varia también de una a otra. Por
ejemplo, los novatos y los veteranos se deben tratar de manera diferente. Sin
embargo, no importa cuanto tiempo han estado conmigo, hay algunas cosas que
siempre hago:

Discuta los sentimientos. Doy siempre a mi personal la oportunidad de decirme
como se sienten. También les digo como me siento. Esto aclara el ambiente y nos
hace poner manos a la obra.

Mida el progreso. Tratamos juntos de determinar su progreso. Con frecuencia
hago preguntas para averiguar lo que debo saber. Si el personal esta enfrentando
obstaculos, soluciono los que puedo.

Evaltie. Esto es de suma importancia en el proceso. Siempre les doy alguna clase
de evaluacion. Soy honrado y cumplo mis deberes para asegurarme de que soy
exacto. Critico constructivamente, lo que les permite saber como lo estan haciendo,
corregir los errores y acelerar el trabajo.

Anime. Si alguien no ejecuta bien su trabajo, siempre lo animo. Doy animo a
malos trabajadores para que mejoren. Animo también a los mejores trabajadores.
Elogio todo acontecimiento. Trato de dar esperanza y animo cuando las personas
experimentan problemas personales. El animo los mantiene en la lucha.

Aunque no sucede con mucha frecuencia, en ocasiones me encuentro con alguien
cuyo progreso es bajo una y otra vez. Cuando sucede, trato de determinar lo que va
mal. Por lo general, un bajo rendimiento es el resultado de una de estas tres cosas:
(1) desigualdad entre el trabajo y la persona; (2) entrenamiento o liderazgo
inadecuado; o (3) deficiencias en quien desarrolla el trabajo. Antes de tomar
cualquier accion, siempre trato de determinar cual es el problema. Pongo en orden
los hechos para asegurarme de que es realmente una deficiencia en el rendimiento y
no solo un problema con mi percepcion. A continuacion defino la deficiencia lo
mas exactamente que me sea posible. Finalmente, chequeo con la persona que falla
en su trabajo para tener la otra parte de la historia.

Una vez que he cumplido mis deberes, trato de determinar donde esta la
deficiencia. Si es una desigualdad, explico el problema a la persona, la llevo a un
cargo de acuerdo a sus capacidades y le reaseguro mi confianza. Si la situacion
involucra preparaciéon o problemas de liderazgo, retrocedo y rehago cualquier paso
que no se haya dado con eficacia. Hecho esto, le hago saber a la persona cual era el
problema y lo lleno de animo. Si el problema es con el individuo, me siento con él
y se lo comunico. Explico en donde esta su falla y lo que debe hacer para
solucionarla. Entonces le doy otra oportunidad. No obstante, también inicio el
proceso de documentacién en caso de que tenga que despedirlo. Mi deseo es que
tenga éxito, pero no perderé tiempo con €l si no hace lo que debe para mejorar.



DIRIJA REUNIONES PERIODICAS DE PREPARACION

Continue dirigiendo reuniones periodicas de preparacion aun después de que
haya terminado la mayor parte del entrenamiento y esté preparando a su personal
para la fase siguiente: el desarrollo. Esto los ayudara a ser constantes y a crecer, asi
como los animara a empezar a tomar la responsabilidad de preparar.

Cuando preparo una reuniéon de capacitacion, incluyo lo siguiente:

Buenas noticias. Siempre comienzo con una nota positiva. Reviso lo bueno que
pasa en la organizacion y pongo particular atencion a los aspectos de interés y
responsabilidad.

Vision. Las personas se pueden ensimismar tanto en sus responsabilidades diarias
que pierden la visién que dirige a la organizacion. Utilice la oportunidad que se
presenta en una reunion de preparacion para reestructurar esa vision. Esto les dara
el contexto adecuado para el entrenamiento que les va a dar.

Contenido. El contenido dependera de las necesidades de ellos. Trate de enfocar
el entrenamiento en aspectos que los ayudaran en las areas de prioridad «A», y
oriéntelo sobre las personas, no sobre la leccién.

Administracion. Cubra cualquier asunto organizativo que dé a su personal un
sentido de seguridad y los entusiasme en su liderazgo.

Concesion de poder. Témese tiempo para conectarse con las personas de su
equipo. Animelos personalmente. Muéstreles como la reunion de preparacion les
concede poderes para efectuar mejor su trabajo. Dejaran la reunion sintiéndose
positivos y listos para trabajar.

El proceso total de preparacion se lleva gran cantidad de tiempo y atencién.
Exige del lider mas tiempo y dedicacion que el simple entrenamiento. Pero su
enfoque es a largo plazo. Mas que crear seguidores o agregar nuevos lideres,
multiplica a los lideres. Asi como expliqué en la seccion sobre el proceso de cinco
pasos de preparacion, este no se completa hasta que el preparador y el nuevo lider
seleccionen a alguien para que este ultimo entrene. Es sdlo alli cuando se completa
el circulo del proceso de preparacion. Sin un sucesor puede que no haya triunfo.

Los lideres que capacitan a otros tienen las mayores posibilidades de éxito, sin
importar en qué tipo de organizacion estén. Cuando un lider se dedica al proceso de
preparacion, crece dramaticamente el nivel total de rendimiento en la organizacion.
Cada quien esta mejor preparado para desempefiar sus funciones. Mas importante
aun, los individuos mejor preparados estaran listos para la etapa final de
crecimiento que crea los lideres supremos: el desarrollo. Fred A. Manske, hijo,
dijo: «El lider supremo esta dispuesto a entrenar y desarrollar a las personas hasta
el punto que con el tiempo lo sobrepasen en conocimiento y habilidad». El proximo
capitulo le mostrara seguir ese paso.



CAPITULO SEIS

EL COMPROMISO DEL LiDER PARA
TODA LA VIDA:

DESARROLLAR LIDERES
POTENCIALES

Si usted ha hecho todo lo que he discutido ampliamente en este libro: crear un gran
ambiente, cuidar a su personal y capacitar a los mejores a su alrededor, sus logros
ya han sobrepasado a los de la mayoria de administradores en la fuerza laboral de
hoy dia. Se puede considerar a si mismo como un lider mejor que el promedio.
Aunque si no continta adelante nunca se convertira en un gran lider. No importa
cuan inteligente o duramente trabaje, nunca sera uno de los mejores entre los
mejores. ;Por qué? Porque hasta los mejores lideres, el 1% que estan en la cumbre,
llevan a su gente al paso siguiente y los desarrollan de tal manera que puedan
alcanzar su potencial. El crecimiento y desarrollo de los demas es la funcion del
liderazgo.

Probablemente se pregunte por qué la mayoria de los lideres no llevan a cabo
este paso final. No lo hacen porque es una labor dificil. Alguna vez escuché la
anécdota de un predicador que abandon6 el ministerio después de veinte afios y se
convirtio en un director de honras fiinebres. Cuando pregunté el porqué del cambio,
replico:

«La verdad es que inverti tres afios tratando de enderezar a Fred, y Fred todavia
es un alcohdli seis meses tratando de enderezar el matrimonio de Susan, y esta se
divorcio. Entonces pasé mas de dos afios y medio tratando de enderezar a Bob de su
problema con las drogas, y todavia es un adicto. Pero ahora en la funeraria, cuando
enderezo a alguien... permanece derecho».

El crecimiento y desarrollo del personal es la funcion mas elevada del liderazgo.

Los seres humanos vivos necesitan atencion continua; y el desarrollo es un
trabajo exigente. Requiere mas atencién y compromiso que cuidar o capacitar. Para
ver la diferencia entre las fases de cuidado, capacitacion y desarrollo, observe el
siguiente cuadro:

CUIDADO |capAcITACION  [DESARROLLO

Entrenamiento para el
crecimiento personal

Entrenamiento para el

Cuidado .
trabajo




Se enfoca en la Se enfoca en la tarea

Se enfoca en la persona

necesidad

De relacion "De transaccion "De transformacion
Servicio "Administracién "Liderazgo

Mantiene el liderazgo "Aﬁade liderazgo "Multiplica el liderazgo
Establece "Libera "Da poder, faculta
Ayuda "Enseﬁa "Guia

Se orienta en la Se orienta en la

Se orienta en el caracter

necesidad habilidad
. Lo que necesita la .
Lo que ellos quieren que hece Lo que necesitan ellos
organizacion
Un deseo "Una ciencia "Un arte

Pequefio o0 ningun Crecimiento a corto

crecimiento
Todos "Muchos "Po cos

Crecimiento a largo plazo

Observe las cualidades que se asocian con el desarrollo de los lideres. Estas se
basan en lo que necesitan los lideres potenciales en su crecimiento. El proceso esta
disefiado para ser construido dentro de ellos, para hacer salir sus mejores
cualidades, para desarrollar su caracter y para ayudarlos a descubrir y alcanzar su
potencial.

Puesto que el desarrollo de lideres exige tiempo, atencién y compromiso, un
promotor puede so6lo trabajar con pocas personas a la vez, como lo indica la tltima
linea del cuadro. Cuide y cultive a todo su personal y capacite a muchos, pero
desarrolle s6lo unos pocos, los que estén listos y dispuestos.

Existe otra diferencia importante entre la preparacion y el desarrollo de
individuos. La preparacion es en esencia un proceso paso por paso. Para
capacitarlos, usted puede llevarlos a través de pasos specificos. Esa es la ciencia de
la capacitacion. El desarrollo de liderazgo es mas bien un arte. No es una serie de
pasos especificos por los que usted guia a su personal. En vez de eso, hay aspectos
que se deben dirigir a través del proceso total.

He aqui las doce acciones que un lider debe tomar para desarrollar lideres
potenciales en lo mejor que pueden ser:

HAGA LAS TRES PREGUNTAS MOTIVADORAS



Todo crecimiento empieza con motivacion. Como promotor debe encontrar y
aprovechar la motivacion en sus lideres potenciales. Comience por hacerse estas
preguntas:

¢QUEQUIEREN ELLOS?

Todo el mundo quiere algo. Aun hasta los que aparentemente no estan motivados.
Usted debe averiguar lo que quiere su personal. Algunas veces se lo diran. Otras
veces tendra que usar el discernimiento. Puesto que ya tiene buenas relaciones con
ellos, utilice la informacion que ha aprendido durante su interaccién personal con
ellos. No importa como, debe averiguar lo que quieren porque entonces asi sabra lo
que los motivara al desarrollo.

¢TIENEN ELLOS UN MEDIO DE CONSEGUIR LO QUE QUIEREN?

Las personas no tienen motivaciéon cuando quieren algo y sin embargo no ven el
medio de lograrlo. Una de sus labores como lider es determinar como sus lideres
potenciales pueden lograr lo que desean, y mostrarles una manera de hacerlo.
Puesto que ya ha transitado por el camino del éxito, usted puede ver esa manera mas
claramente y puede ayudarlos a tomar el rumbo. Algunas veces quizas hasta tenga el
poder de crear un medio para que ellos logren lo que quieren a nivel personal.

¢SERANRECOMPENSADOS SI TRIUNFAN?

Algunas veces aun las personas que tienen metas y ven una manera de lograrlas
les falta motivacion. ¢Por qué? Debido a que no creen que las recompensas valgan
el trabajo requerido para lograrlas. Como dirigente, basado en su experiencia, debe
explicarles a sus lideres potenciales que las recompensas valen el esfuerzo. Esta
también en posicion de mostrarles como sus metas personales y deseos coinciden
con las de la organizacién. Las recompensas se multiplican cuando tanto usted
como ellos tienen las mismas metas.

Por ejemplo, si el objetivo de un miembro de su personal es convertirse en un
comerciante sobresaliente, esa meta beneficia también a la organizacion, y esta lo
recompensara (en comisiones o salarios). En consecuencia, si esa persona logra su
cometido recibira tanto los beneficios personales como las recompensas
economicas de la organizacion. Estas recompensas se multiplican.

Los buenos lideres son buenos oyentes.




Haga preguntas para encontrar la motivacion de sus subalternos y entonces
utilicela para ayudarlos a desarrollarse.

SEA UN BUEN OYENTE

Los buenos lideres son buenos oyentes. Escuchar a su gente lo conducira tanto al
logro de su éxito como al desarrollo de ellos. Cuando escucha sus ideas y
opiniones, especialmente antes de tomar decisiones, les da una oportunidad para
incrementar su contribucion. Cada vez que utilice las ideas de ellos y les dé crédito,
se sentiran valorados y estaran animados a mantenerse contribuyendo. Esta es una
de las mejores maneras de lograr que comiencen pensando creativamente. También
desarrollaran buen juicio y empezaran a entender las razones por las que usted
utiliza algunas de sus ideas y no escoge las de otros. Aprenderan a ver todo con
mayor claridad y en funcion del cuadro completo.

El aspecto esencial de este proceso es que usted busca con sinceridad el consejo
de ellos y luego escucha activamente y con positivismo sus puntos de vista. Su gente
sabra si lo tnico que hace es cumplir con las formalidades. Asimismo, nunca
critique a quien haga una sugerencia aunque esta no sea brillante. Las personas que
se sienten menospreciadas pronto dejan de hacer sugerencias, y quiza se pierda la
proxima idea extraordinaria debido a que los ha desanimado a contribuir. Trate de
adoptar esta actitud: Toda idea es buena hasta que se haya decidido por una mejor.

Toda idea es buena hasta que se haya decidido por una mejor.

DESARROLE UN PLAN PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL

Algo que disfruto enormemente es dictar charlas por todo el pais. Me encantan de
manera especial los cinco o seis congresos que cada afio se auspician a través de
nuestra organizacién INJOY. Uno de los elementos mas importantes que resalto en
esas conferencias es el crecimiento personal. A menudo lanzo el reto de que alguien
del publico que haya creado un plan personal de crecimiento suba a hablarme de él
durante el descanso. ¢Sabe qué? En todos los afios que he venido haciendo esto,
nadie se me ha acercado nunca. ;Por qué? Debido a que nadie ha creado esta clase
de plan para si mismo.

La gente cree que el crecimiento personal es una consecuencia natural de estar
vivos. No es asi. El crecimiento no es automatico; no llega necesariamente con la



experiencia o solo como resultado de recolectar informacién. El crecimiento
personal debe ser intencionado, planificado y constante.

Una de las cosas mas importantes que usted puede hacer por las personas que
desarrolla, aparte de ser un ejemplo de crecimiento personal, es ayudarlos a llevar a
cabo sus propios planes de desarrollo. Quiero hacer notar que el crecimiento
requiere un plan. Mi amigo Zig Ziglar dice: «Usted naci6 para ser un ganador, pero
para serlo debe tener un plan y prepararse para ganar». Para crecer se aplica lo
mismo. Usted tiene que crear y seguir un plan.

He dedicado lo mejor de mi vida a mi propio desarrollo y a la creacion de
materiales para el desarrollo personal de otros. Mes tras mes en los ultimos nueve
afios he creado casetes sobre desarrollo del liderazgo y los he enviado a través de
INJOY a todo el pais, puesto que mi mas grande anhelo es ayudar a otros a alcanzar
su potencial. Por esto es que dicto conferencias sobre liderazgo. Permitame esbozar
el plan de crecimiento que explico en esas conferencias. Ayude a su personal a
adaptarlo a sus necesidades, y uselo para usted mismo si atin no tiene otro plan.

PASOS PRACTICOS PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL

APARTE DIARIAMENTE TIEMPO PARA CRECER

En este paso existen dos conceptos importantes. Primero, el tiempo de
crecimiento se debe planificar. Desviarse del propoésito es lo mas facil de hacer en
el mundo. El tiempo de crecimiento que no se planifique estratégicamente dentro
del dia pronto desaparecera debido a que nuestras vidas son ajetreadas. Las
personas deben encontrar tiempo para trabajar en ellas y programarlo en sus
calendarios. Entonces deben respetar ese tiempo como lo harian con cualquier cita.
Segundo, debe separar diariamente el tiempo que reserve, al menos durante cinco
dias a la semana. Los educadores informan que las personas aprenden mas en las
sesiones cortas y regulares que en las largas y poco frecuentes. Una disciplina
diaria rinde mayores dividendos.

He aqui el plan diario que recomiendo en mis charlas:

Lunes: Una hora con Dios
Martes:  Una hora escuchando un casete de liderazgo

Otra hora con el mismo casete (se incluye el tiempo de hacer

Miércoles: ) : : .
anotaciones, resaltar citas y reflexionar en lo que he aprendido)

Jueves:  Una hora leyendo un libro sobre liderazgo
Otra hora con el mismo libro (se incluye el tiempo de hacer



Viernes: anotaciones, resaltar citas y reflexionar en lo que he aprendido)

Juntamente con el plan diario también recomiendo revisar los materiales durante
el tiempo que los demas consideran perdido. Por ejemplo, cuando viajo llevo
conmigo libros y revistas que quizas no sean tan sustanciosos como mis lecturas
diarias, pero que contienen buen material. Cuando espero en un aeropuerto o vuelo
en un avion, reviso también el material y recorto articulos ttiles y citas.

CLASIFIQUE RAPIDAMENTE LO QUE APRENDE

Cada buena informacion que alguien encuentra se debe procesar y clasificar. He
usado este sistema durante mas de treinta anos. Cuando leo buenos articulos o citas,
los recorto y clasifico. Esto tiene dos ventajas. Primera, si necesito material para
una charla o seminario, tengo treinta afios de recursos coleccionados para usar.
Segunda, cada vez que resumo un articulo en su frase o parrafo mas relevante, he
procesado, digerido, resumido y aprendido toda la informacion.

APLIQUE RAPIDAMENTE LO QUE APRENDE

El s6lo saber algo no lo hace parte de usted. Para lograr esto debe aplicarlo. Es
recomendable que se pregunte cada vez que aprenda algo nuevo: «;Donde, cOmo y
cuando puedo utilizar esto?» Prefiero hacer algo mas que una conexion mental con
lo que aprendo, asi que uso este sistema:

» Semanalmente selecciono algo que he aprendido.

* Lo escribo en una tarjeta de 3 X 5 (la mantengo frente a mi durante una
semana).

* Hablo de eso con mi esposa.

* Hablo de eso con alguien mas en las veinticuatro horas siguientes.

* Lo ensefio a otros (lo coloco como leccidon).



CREZCA CON ALGUIEN

Tengo gran cantidad de personas a mi alrededor que me hablan de sus asuntos y a
quienes deliberadamente hablo de los mios. Su visién se incrementa cuando
comenta con otros lo que aprende, la relacién con ellos se cultiva, se obtiene una
vision colectiva y se mantiene su propia responsabilidad. Crea también una
conversacion que vale la pena.

PLANIFIQUE SU CRECIMIENTO Y SIGALO POR UN ANO

El plan de cinco dias que tracé con anterioridad fue designado para seguirlo por
un aflo. Al cabo de ese afio usted facilmente habra leido doce libros y escuchado
cincuenta y dos casetes, lo que le dara grandes recursos para utilizar y ya habra
crecido enormemente. Si quiere volverse un experto en un tema, de acuerdo con
Earl Nightengale, invierta una hora diaria durante cinco afios concentrado en ese
tema.

El crecimiento personal es como una inversion; no es cuestion de oportunidad sino de tiempo.

Debo decir algo mas acerca del desarrollo de un plan para el crecimiento de su
personal: jInicielo hoy! Tal vez los demas le diran que estan demasiado viejos para
empezar ahora, que estan demasiado ocupados o que no es el momento adecuado.
El crecimiento personal es como una inversion; no es cuestion de oportunidad sino
de tiempo. Consiga que comiencen ahora.

MANTENGA UN CONSTANTE CRECIMIENTO

Vivimos en una sociedad competitiva que se enfoca en llegar. Los jugadores de
béisbol viven para el dia en que lleguen a las grandes ligas. Los hombres de
negocios trepan los escalones de la corporacién con la esperanza de algun dia
llegar a ser directores en jefe o presidentes de la junta de directores. Pocos de los
negocios que utilizan las técnicas de multinivel proponen la idea de que si una
persona construye una organizacién suficientemente grande, se puede sentar a
descansar y dejar que otros hagan el trabajo. El individuo se mantendra persistiendo
y hasta llegara, pero la idea de llegar es una ilusion. Nuestra sociedad esta repleta de
personas que llegaron a alguna parte s6lo para encontrarse a si mismos tan
insatisfechos como lo estaban antes de triunfar. El objetivo del viaje no es llegar. Es
lo que ha aprendido y en quién se ha convertido usted a lo largo del camino. Tener
metas es positivo. Pensar que nuestro viaje ha concluido al lograr algunas de ellas



es un peligro que todos enfrentamos.

John Wooden, uno de los entrenadores de basquetbol de mas éxito en todos los
tiempos, se concentraba en el proceso de crecimiento. En Six Timeless Marketing
Blunders [Seis disparates eternos del mercadeo], William L. Shanklin habla acerca
de la técnica de Wooden para entrenar. Narra que mientras Wooden entrenaba a la
UCLA de Los Angeles no presionaba por ganar. Hacia énfasis en la preparacion, en
el trabajo de equipo, en la buena voluntad para cambiar y en el deseo de que cada
persona diera de si lo mejor. Su enfoque estaba en el proceso, no en el resultado.

Lo mismo se aplica a la industria. Escuché a un técnico en control de calidad
cuando decia: «En el control de calidad no estamos preocupados por el producto.
Nos interesamos en el proceso. Si este es el adecuado, el producto estara
garantizado». Lo mismo se puede decir en relacién con el crecimiento personal.

Como promotores en el desarrollo de lideres debemos mantener en crecimiento
a nuestros subalternos. Debemos ser ejemplos de crecimiento, entusiasmarlos y
recompensarlos. Debemos mostrarles como mantenerse creciendo en todo
momento. Ellos van a ser como arboles que se mantienen en crecimiento toda la
vida. No existe un arbol totalmente desarrollado. Un arbol muere el dia que detiene
su crecimiento.

UTILICE EL PROCESO DE ADAPTACION DE CUATRO ETAPAS

A la mayoria de las personas le lleva tiempo adaptarse a nuevas ideas y a nuevas
situaciones. Generalmente tienen que pasar por cuatro etapas antes de hacer suyos
los nuevos conceptos. He descubierto que por lo general aceptan este orden de
elementos:

VISUAL

La mayoria de los individuos son visuales. Comunmente tienen que ver algo
nuevo para poder entenderlo.

EMOCIONAL

Responden emocionalmente después de ver algo nuevo. Déles tiempo de trabajar
con sus emociones antes de pasar a la fase siguiente.

EXPERIMENTAL Una vez que hayan



Una vez que hayan comprendido y aceptado emocionalmente algo, estan listos
para intentarlo. La experiencia los capacita para llegar a la fase final.

DE CONVICCION

Después de ver y aceptar emocionalmente algo, y de tener la experiencia positiva,
se vuelve parte real de su pensamiento, de su sistema de creencias.

Si usted esta consciente de estas fases podra dirigir el desarrollo de su personal
sin muchas trabas.

DESARROLLE LA IDEA

Incluso aunque esté ayudando a su gente a crear un plan de crecimiento personal y
entusiasmandolos a crecer lo mas que puedan, también tendra que ensefarse usted
mismo. Lo ideal es que les participe lo que ha aprendido en su propio desarrollo.
Continuo haciendo esto en mi organizacion. El mejor método que he encontrado se
representa en el siguiente acrostico:

I nstruccion
D emostracion
E xposicion
A utoconfianza

En primer lugar instruyo a mi personal en un contexto de relacién de vida.
Cualquier teoria o concepto que no se pueda aplicar a la vida real es inttil. Ademas,
si no se puede aplicar a la vida real no seré capaz de demostrarlo, que es el paso
siguiente. Al poderse aplicar a la vida y demostrarse cualquier idea que presento
ante otros, seré capaz de probarla, seré mas capaz de aprenderla y estaré mejor
calificado para ensefiarla. Luego expongo a mi gente a la experiencia. Una vez que
la han oido y visto, estaran listos para intentarla por si mismos. Finalmente me
aseguro de que haya en ellos autoconfianza, ya sea para conmigo o entre si. Si no
les permite cierta clase de confiabilidad, pueden pensar que las ideas son
grandiosas, pero quizas olviden ponerlas en practica. Cuando los individuos
obtienen la confianza de usarlas, las ideas se convierten en parte de ellos.

OFREZCA EXPERIENCIAS VARIADAS



La gente se resiste al cambio. Si se le da a escoger entre algo sencillo y facil que
han hecho antes y la oportunidad de hacer algo diferente y nuevo, la mayoria
optaria por seguir la ruta segura y sencilla. Como lideres no podemos permitirle a
nuestra gente que se vuelva complaciente.

La variedad de experiencias enriquecen increiblemente el desarrollo de las
personas. Los mantiene creciendo, ampliandose y aprendiendo. Mientras mas
extensa sea la base de experiencia, mejor se comportaran ante los nuevos cambios y
ante la solucion de problemas y situaciones dificiles. En mi organizacion tenemos
una regla para tres afios. Nuestros lideres deben cambiar una gran parte de sus
principales deberes y responsabilidades cada tres afios. Esto los obliga a adquirir
nuevas habilidades. Brinda a los mas nuevos la oportunidad de desarrollarse al
tener nuevas areas de responsabilidad. Permite también a los lideres experimentados
enfrentar nuevos retos. Ademas, realza la creatividad de todos.

A menudo nos tienta la idea de dejar donde estan a nuestros individuos de éxito,
es decir mantenerlos en sus mismos cargos. Pero debemos recordar que nuestra
misién va mas alla de lograr que el trabajo se haga bien. Somos constructores de
lideres, y para eso se necesitan tiempo y esfuerzo extras. Angus J. MacQueen cuenta
una anécdota de James Garfield que ilustra este asunto. Dice que Garfield era rector
de la Universidad Hiram de Chicago antes de convertirse en presidente de Estados
Unidos. Cuando un padre de familia pidi6o que se simplificara el curso de estudios
con el fin de que su hijo pudiera graduarse mas pronto, Garfield respondio: «Desde
luego, pero todo depende de lo que usted quiera hacer de su hijo. Cuando Dios
quiere hacer un roble, le toma cien afios. Cuando quiere hacer una calabaza le lleva
s0lo dos meses». Dé a sus lideres profundas y amplias al hacerlos crecer lentamente
y al variar sus experiencias.

LUCHE POR LA EXCELENCIA

Vince Lombardi, un gran lider y uno de los mejores entrenadores de futbol
americano, dijo: «La calidad de vida de una persona esta en proporcion directa con
su compromiso de excelencia, sin considerar el campo de desempefio que haya
elegido». Lombardi reconocia la importancia de luchar en busca de la excelencia. El
fue capaz de inculcar ese deseo en las personas que entreno.

Cuando lucha por la excelencia, usted empuja a su personal a poner la mira en la
cima. Cuando la meta de un lider es aceptabilidad en vez de excelencia, los mejores
de su organizacion produciran lo simplemente aceptable. El resto quiza ni siquiera
produciran lo minimo. Cuando la norma es buscar la excelencia, los mejores daran
en el blanco y los demas por lo menos daran en el tablero.




La excelencia engendra caracter y el caracter engendra excelencia.

Otra ventaja de concentrarse en la excelencia es que muestra el caracter de su
personal. El éxito de una organizacion no se alcanzara mas alla del caracter de sus
lideres. La excelencia engendra caracter y este engendra excelencia. Exija
excelencia de su gente y ellos se desarrollaran como personas que a su vez exigen
excelencia de si mismos y de los que dirigen.

IMPLEMENTE LALEY DEL EFECTO

El psicologo en educacién E. L. Thorndyke trabajé en la modificacion de la
conducta al concluir el siglo. Eso lo llevo a descubrir lo que denominoé la Ley del
Efecto, que se simplifica de esta manera: «Las conductas recompensadas de
inmediato se incrementan en frecuencia; las conductas castigadas de inmediato
decrecen en frecuencia ».

Nos debemos preguntar qué se premia en nuestras organizaciones.
¢Recompensamos el crecimiento personal y el desarrollo? Si asi es, nuestra gente
estara creciendo.

Hace algunos afios desarrollé una lista de conductas y cualidades que espero del
personal de mi organizacion, y decidi recompensar esas conductas. Lo llamo el
programa RIEP:

R ecompensas

I ndicadoras de las
E xpectativas del
P ersonal

En otras palabras, decidi premiar a los miembros del personal para sefialar que
estaban cumpliendo o excediendo las expectativas. Las cualidades que valoro y
recompenso mas ampliamente son: actitud positiva, lealtad, crecimiento personal,
reproduccion de liderazgo y creatividad. Sepa usted que el crecimiento personal
esta en la lista. Deseo animarlo a decidir lo que valora y determine premiarlo en su
gente, y ponga el crecimiento personal en su lista. Descubrird que cuando haya
instalado un sistema de recompensas positivas por el logro de metas adecuadas, sus
empleados se convertiran en sus mejores administradores y se desarrollaran como
lideres.

TENGA MUCHO CUIDADO AL CONFRONTAR



Premiar lo positivo exige esfuerzo, pero es muy facil de hacer. Confrontar las
conductas negativas es mas dificil. Muchas personas evitan el confrontamiento.
Algunos temen ser antipaticos y rechazados. Otros temen que la confrontaciéon
empeore las cosas al crear ira y resentimiento en quien confrontan. No obstante,
cuando la conducta de una persona es inadecuada, evitar la confrontacion siempre
empeora la situacion.

Primero, la organizacion sufre porque el individuo no actia de acuerdo a los
mejores intereses de ella. Segundo, usted se afecta debido a que la deficiencia del
individuo reduce su eficacia. Finalmente, cuando a un sujeto que actia de manera
inadecuada no se le llama la atencién, se le quita una gran oportunidad de aprender
y crecer en su proceso de desarrollo. Cada vez que un lider evita una confrontaciéon
deberia preguntarse si lo hace por su propio bien o por el de la organizacién. Si es
por si mismo, actia bajo motivos egoistas.

En su mejor forma, la confrontacion es una situacion en la que todos deben de
ganar. Nos hemos condicionado a creer que un conflicto produce siempre un
ganador y un perdedor. Pero eso no tiene que ser cierto. Para producir una situacion
en la que todos ganen debemos encarar la confrontacion con la actitud adecuada.
Piense en ella como una oportunidad de ayudar y desarrollar a su personal. Nunca
confronte en estado de enojo o con deseos de mostrar poder. Hagalo con respeto y
con los mejores intereses de la otra persona en su corazon. He aqui diez pautas que
utilizo para asegurarme de que soy justo al hacerlo:

CONFRONTE EN CUANTO PUEDA

Mientras mas tardo, menos me gusta hacer lo que debo. Otro beneficio de encarar
de inmediato es que no me gusta discutir con la persona acerca de los detalles.

SEPARE LA PERSONA DE LA ACCION ERRONEA

Me dirijo a la accion y la confronto, no a la persona. Debo continuar apoyando y
animando al individuo.

CONFRONTE SOLO CUANDO LA PERSONA PUEDA CAMBIAR

Si le pido a alguien que cambie algo que no puede cambiar se frustrara, lo que
presionara nuestra relacion.

BRINDELE EL BENEFICIO DE LA DUDA Trato siempre de empezar suponiendo que



Trato siempre de empezar suponiendo que los motivos de las personas son
buenos, y trabajo a partir de alli. Si puedo dar el beneficio de la duda lo hago,
especialmente en areas poco claras o abiertas a la interpretacion.

SEA ESPECIFICO

Quien estoy confrontando puede dirigir y cambiar sélo lo que se le identifica de
manera especifica. Si usted no puede ser especifico tal vez la otra persona suponga
erroneamente.

EVITE EL SARCASMO

El sarcasmo indica ira contra los demas, no contra sus acciones. Cuando
confronto evito el sarcasmo.

EVITE PALABRAS COMO SIEMPRE Y NUNCA

Cuando le digo a una persona que nunca tenga cierta conducta, le estoy pidiendo
que se aferre ciegamente a una regla, aun en situaciones en que no es lo mejor para
hacer. Basado en principios correctos, prefiero animarla a reflexionar y tomar el
debido curso de accion en cualquier situacion dada.

DIGA A LA PERSONA COMO SE SIENTE ACERCA DE LO QUE HIZO MAL

Si las acciones del individuo me han ofendido, se lo digo alli mismo y de
inmediato. No quiero tener después que recordar malos momentos para dar rienda
suelta a las emociones.

DE A LA PERSONA UN PLAN DE ACCION PARA SOLUCIONAR EL PROBLEMA

Quiero ayudar siempre a que la persona tenga éxito, no fracaso. Todos ganamos
si le puedo ayudar a solucionar el problema.

AFIRME AL INDIVIDUO COMO PERSONA'Y AMIGO

Me preparo para confrontar de la misma manera en que hago un sandwich:
Pongo la confrontacion en la mitad, igual que la carne. En uno y otro lado coloco la
afirmacion y el animo.




La confrontacién positiva es una seiial segura de que ese individuo le importa.

La confrontacion positiva es una sefial segura de que ese individuo le importa y
que en el fondo le interesa al maximo. Cada vez que edifique a su gente e identifique
sus problemas, les da una oportunidad de crecer.

TOME DECISIONES DIFICILES

En el capitulo dos sefialé que los lideres deben estar dispuestos a tomar decisiones
dificiles para crear un clima que anime el desarrollo. Algunas de estas decisiones se
relacionan con dejar que los empleados se vayan. Sin embargo, también hay que
tomar decisiones dificiles en el proceso de desarrollo de sus lideres.

Las personas responden de manera diferente al desarrollo, y por experiencia
personal he descubierto que cada ser que crece se estanca en uno de los seis niveles
de desarrollo:

NIVEL 1. ALGUN CRECIMIENTO

Algunos experimentan crecimiento a muy bajo ritmo y sin direccion. Estos
mejoran casi imperceptiblemente. Tal vez sean competentes, pero nunca brillan en
sus cargos.

NIVEL 2. CRECIMIENTO QUE LOS CAPACITA PARA SU TRABAJO

Muchos creen err6neamente que la meta final de su desarrollo es s6lo hacer bien
su trabajo. No lo es. Muchos que no tienen un buen promotor o un firme deseo de
crecimiento personal detienen su proceso de desarrollo en este punto.

NIVEL 3. CRECIMIENTO QUE LOS CAPACITA PARA REPRODUCIRSE EN SU TRABAJO

Las personas que se encuentran en este nivel de crecimiento empiezan a aumentar
su valor porque estan capacitados para entrenar a otros en su area de pericia. Esto
también lo pueden hacer algunos que son técnicamente fuertes pero que no tienen
habilidades de liderazgo. Otros con grandes habilidades de liderazgo pueden
hacerlo a pesar de su falta de capacidades técnicas. Quienes son fuertes en ambas
areas a menudo se mueven al siguiente nivel.

NIVEL 4. CRECIMIENTO QUE LOS LLEVA A UN NIVEL MAS ALTO EN EL TRABAJO



El salto del nivel 3 al 4 es dificil. Requiere que las personas estén dispuestas a
dedicarse a crecer tanto personal como profesionalmente. Mientras amplian su
pensamiento y experiencia se vuelven mas capaces y valiosos para su organizacion
y sus lideres.

NIVEL 5. CRECIMIENTO QUE LES PERMITE LLEVAR A OTROS A UN NIVEL MAS ELEVADO

En este nivel empiezan a emerger los grandes lideres. Estos individuos son
verdaderos promotores de personas, y ya no le afiaden valor a sus lideres y
organizaciones, sino que se los multiplican.

NIVEL 6. CRECIMIENTO QUE LOS LLEVA A PODER EFECTUAR CUALQUIER TRABAJO

Quienes se desarrollan hasta este nivel son escasos. Si usted tiene el privilegio de
ayudar a su gente hasta este nivel, tratelos con el mas grande amor y respeto. Estos
lideres podrian triunfar en cualquier parte. Tienen habilidades y fuerzas que
trascienden cualquier campo particular o industrial. Si a través de toda su vida Dios
lo bendice con una o mas de estas personas, juntos tendran la habilidad de crear un
impacto mas alla de sus propias capacidades.

Observe la figura que sigue. Como puede ver, la seccién de personas de cada
nivel se representa por un circulo. Mientras mas elevado el nivel, menor cantidad de
personas en él. Notara también que cada salto sucesivo se vuelve mas dificil a
medida que se eleva el nivel. Cada uno exige mas compromiso, dedicacion y
tenacidad que el anterior.
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NIVEL 1: Algun crecimiento

Secciones de personas en cada nivel de crecimiento

La razon por la que escribo acerca de las decisiones dificiles es porque usted
tendra que tomar algunas relacionadas con cada persona que desarrolle, a
excepcion de las que alcancen el nivel 6. Cuando es un promotor de lideres
potenciales conoce a cada uno de ellos en el nivel en el que estan, generalmente en
el uno, entonces inicia un viaje. Su trabajo es caminar con ese individuo y ayudarlo
a medida que desee mantenerse creciendo. Cuando este crecimiento se detiene, es el
momento en que tiene que hacer algo dificil: abandonarlo. La relacion con €l puede
continuar, mas no el desarrollo que usted le proveia.

Esta es una de las dificultades de ser un promotor. Damos a las personas tanto
tiempo, atencién y amor que nos sentimos como el que abandona a un hijo. Sin
embargo, usted no puede forzar a alguien a mantenerse en crecimiento hasta el
nivel mas elevado. Tiene que tomar la dura decisién de dejarlo en su estancamiento.
Es ificil, pero es el precio que debe pagar como promotor de personas.

SEA SEGURO PERSONALMENTE

Para llegar a ser un gran promotor de lideres usted debe ser una persona segura,



porque llevar a su gente hasta la altura de su potencial puede significar incluso que
lo superen. Como mencioné en el capitulo uno, Andrew Carnegie quiso que se le
recordara como «un hombre tan sabio que estuvo rodeado de personas que sabian
mas que él». S6lo una persona segura puede enfrentar esa posibilidad, pero sin
tener ese modo de pensar, quizas compita con su gente en vez de desarrollarla.

Mientras se prepara a dirigir y desarrollar a quienes le rodean, me gustaria que
recordara algo que dijo Harvey Firestone: «Es s6lo cuando desarrollamos a otros
que nos mantenemos en el éxito». Todos los reconocimientos que recibimos en la
vida pueden olvidarse. Los monumentos que construimos se derrumbaran. Los
trofeos se corroeran. No obstante, lo que hacemos por otros sera un impacto eterno
en nuestro mundo.



CAPITULO SIETE

LA MAS ELEVADA COMPENSACION DE UN LiDER:

FORMAR EL MEJOR EQUIPO DE LIDERES

Cualquiera que haya estado en un equipo, desde jugador profesional hasta miembro
de la banda del colegio, sabe que pertenecer a un equipo triunfante puede ser una de
las mejores experiencias de la vida; y si esta en el equipo adecuado, puede ser una
de las mas poderosas.

Primero, ;qué es exactamente un equipo? Sabemos que es mas que un simple
grupo de personas. Si eso fuera todo, entonces la gente que estuviera esperando en
una estacion del metro seria un equipo, pero no lo es. Debo agregar que para ser un
equipo, el grupo necesita tener una meta comin, aunque eso no es suficiente.
Nuestro grupo de la estacion del metro tiene la meta comun de esperar el tren que
los llevara a cualquier parte. Aun si tuvieran el mismo destino, ayudaria, pero no
seria suficiente para convertirlos en equipo. Alli debe haber cooperacion, sin
embargo, una vez mas, eso no completa el cuadro total. Agregue comunicacion; no
existe un equipo sin comunicacion. Pero el equipo también debe tener compromiso.
Esto asegura que el grupo trabajara junto sin importar que surjan circunstancias
adversas.

Volvamos a nuestras personas de la estacién del metro para ver como un grupo
corriente puede actuar de manera parecida a un equipo. Es un caluroso dia de
verano con mucha humedad. En el grupo hay comerciantes bien trajeados, madres
con bebés y nifios en cochecitos, obreros de construccion y algunos desamparados.
Finalmente, un tren repleto de gente llega a la estacion. Cuando todos ven que los
vagones estan llenos, se mueven a toda prisa. Cada uno corre para subir. Una mujer
con un cochecito hace lo que puede para llevar a sus cuatro hijos a la puerta de uno
de los vagones, pero no encuentra suficiente espacio para acomodar a toda la
familia. Cuando quiere intentar en otro vagon, las puertas se cierran y el tren
arranca. Ahora tendra que esperar treinta minutos por el proximo tren.

El mismo tren llega a la siguiente estacion. Alli hay un grupo de doce jugadores
escolares que se dirigen con su entrenador al estadio. Cuando ven cuan lleno esta el
tren, también se mueven a toda prisa.

—iRevisaré el primer vagon para ver si hay espacio! —grita uno de los
jugadores.

—iMe encargaré del ultimo! —dice otro.

El entrenador mantiene abierta la puerta del vagon de la mitad porque sabe que el
tren no puede arrancar mientras haya una puerta abierta.

—ijAqui hay espacio! —grita el jugador que fue al ultimo vagon mientras



mantiene abierta la puerta.

Otro jugador se dirige a buscar al que fue al primer vagon.

Cuando estan juntos en el ultimo vagoén, el entrenador los cuenta para asegurarse
de que estan todos.

Siendo tan importante el trabajo en equipo y tan poderoso para el éxito de una
organizacion, muchos lideres sin embargo no ensefian a su gente cOmo trabajar en
conjunto. El consejero administrativo Kenneth Blanchard observo:

Cuando trabajo con empresas por todo el pais, a menudo pregunto a los empleados qué porcentaje de
su tiempo invierten en los grupos. Aunque los administradores informan que entre sesenta y noventa por
ciento de su tiempo se emplea en actividades de grupos, también dicen que tienen muy poco o ningun
entrenamiento en las habilidades necesarias para trabajar con eficacia en grupos. Sé de muy pocas
compaiiias que se concentran en el entrenamiento de esas importantes habilidades.

Muchos lideres piensan que la edificacion de un equipo y el desarrollo del
trabajo en conjunto son s6lo para los deportes. No se dan cuenta de que pueden
construir un equipo dentro de su organizaciéon. Tampoco tienen idea alguna de
como plantear la tarea.

Desarrollar lideres es maravilloso: es satisfactorio y gratificante, desarrollar un
equipo de lideres es increible. Un buen equipo es siempre mas grande que la suma
de sus partes, pero un equipo de lideres incrementa su eficacia de manera
exponencial. Con lideres adecuados juntos en un equipo no existe nada que no se
pueda lograr. Cualquiera que desarrolle lideres también los puede desarrollar como
un equipo. Esta es la ultima labor de desarrollo que da paso a la mas elevada
compensacion.

CUALIDADES DE UN EQUIPO IDEAL

He encontrado en todos mis afios de desarrollo y edificacion de equipos que todos
los que tienen éxito presentan algunas caracteristicas comunes. Si usted como lider
o entrenador del equipo puede cultivar esas cualidades en su grupo de lideres, estos
se volveran un equipo unido capaz de saltar enormes rascacielos o desempefiar
cualquier otra labor que les exija. He aqui esas caracteristicas:

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO SE PROTEGEN ENTRE Si

Esta cualidad es el inicio de todos los equipos grandiosos. Es la base sobre la
cual se construye todo lo demas. No se pueden construir equipos sin relacionarse.
¢Por qué? Porque nunca llegaran a tener unidad.

Lou Holtz, entrenador de fitbol americano de Carolina del Sur, me dio una de las



mejores descripciones de esta cualidad. Dijo que en cierta ocasion vio un programa
de television en el que se analizaba por qué los hombres morian por su pais. En el
programa, que examinaba a los marines de Estados Unidos, a la legion extranjera
de Francia y a los comandos britanicos, se hacia notar que los hombres morian por
su pais debido al amor que tenian por sus compatriotas. Alli mismo se entrevisto a
un soldado que habia sido herido en combate y que se recuperaba en un hospital
cuando escuch6 que su unidad regresaba a efectuar una mision peligrosa. Escapd
del hospital y se fue con su gente s6lo para que lo hirieran de nuevo. Cuando le
preguntaron por qué lo habia hecho, dijo que después que se convive con las
personas pronto se aprende que la supervivencia depende de ambos.

No se pueden construir equipos sin relacionarse.

Para que un equipo tenga éxito, sus miembros deben saber que se protegen
mutuamente. El equipo entero sufre cuando a un miembro no le importa nadie mas
que él mismo. Las personas indiferentes en un equipo me recuerdan la historia que
lei acerca de un par de naufragos que se encontraba sin moverse en un extremo de
un bote salvavidas. Cuando miraron con atencion, notaron que las personas del otro
extremo estaban achicando frenéticamente. Uno de los hombres dijo al otro:
«Gracias a Dios que el hueco no esta en nuestro lado».

He notado que una de las mejores maneras de lograr que los miembros de un
equipo se interesen entre si es construyendo relaciones entre ellos al reunirlos fuera
del contexto de trabajo. Cada afio planeamos en nuestra organizacion retiros y otras
actividades que colocan a nuestro personal en un ambiente social. Durante esos
momentos también nos aseguramos de que pasen parte de su tiempo con otros
miembros del personal que no conocen muy bien. De ese modo no solo
construimos relaciones sino que les evitamos que desarrollen circulos entre ellos.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO SABEN QUE ES IMPORTANTE

Algo que disfruto mucho de la experiencia de equipo es la manera en que este
funciona como una sencilla unidad. Todas sus partes tienen una meta y proposito
comun. Esta cualidad se desarrolla al asegurar que cada miembro sabe qué es
importante para el equipo. Al igual que la anterior, esta cualidad es fundamental
para la edificacion del equipo. Sin ella los miembros no pueden trabajar unidos.

En un deporte como el baloncesto, los jugadores reconocen la importancia de
anotar. Cuando un equipo es mas eficaz en anotar que el adversario, gana. Puesto
que los miembros del equipo saben esto, invierten tiempo en mejorar y
perfeccionar su habilidad de anotar. En eso se concentran. Por el contrario, en
muchos ambientes organizativos, los miembros del equipo no saben lo que



significa «anotar». Tienen una lista de deberes, pero no saben como esos deberes
van unidos para hacer una anotaciéon. Seria como el jugador de baloncesto que sabe
como hacer una rutina, rebotar, pasar o devolver una pelota, pero que nunca supo
que todas esas habilidades se usaban juntas para anotar. Sin ese conocimiento, cada
vez que un jugador con buen manejo de la pelota la agarrara, podria hacerla rebotar
hasta que se venciera el tiempo de lanzar. El jugador podria ser el mejor rebotador
del mundo, y su manejo del baldn haria disfrutar enormemente a los espectadores.
Pero el equipo fallaria en anotar cada vez que este jugador tomara el balén, y nunca
ganaria un partido. Por otra parte, si €l supiera que rebotar es s6lo un instrumento
que usa un jugador para que el equipo anote, entonces su actitud, acciones y eficacia
cambiarian dramaticamente. Todo el éxito del equipo seguiria la estela de esos
cambios.

Usted puede ver lo que sucede si s6lo un jugador de un equipo de baloncesto no
conoce lo que para el equipo es importante: lo hace ineficaz. Es imposible ganar
cuando €l esta en juego. Lo mismo se aplica en una organizaciéon. Cualquiera que no
conozca lo que es importante para el equipo no sélo falla en colaborar con este,
sino que en realidad impide al equipo que obtenga el éxito. Por eso es muy
importante para el lider del equipo identificar qué es importante para este y
comunicar esa informacion a todos los miembros.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO SE COMUNICAN ENTRE Si

La tercera cualidad fundamental de un equipo eficaz es la comunicacion. Asi
como tiene importancia para el lider comunicar lo que para el equipo es importante,
los miembros individuales se deben comunicar entre si. Sin esto, es probable que
los jugadores trabajen unos contra otros; muchas tareas importantes se podrian
dejar de hacer y se duplicaria el trabajo de los miembros del equipo.

Cualquiera que haya jugado baloncesto esta familiarizado con la situacién en la
que dos jugadores saltan por un rebote y luchan entre si por la pelota, s6lo para
darse cuenta de que pertenecen al mismo equipo. En equipos donde los jugadores se
comunican entre si, un tercer jugador grita: «jMismo equipo!» para asegurarse que
no perderan el balén mientras tratan de quitarselo uno al otro. Eso es lo que
significa la comunicacion en el equipo: permitir que cada uno sepa qué pasa para
proteger los mejores intereses del equipo.

Lo mismo se puede aplicar a las organizaciones no deportivas. Se deben
establecer medios claros y formales de comunicacion. Pero aun mas importante, se
debe establecer una atmoésfera de comunicacion positiva e incrementarla dia a dia.
Se debe hacer sentir a los miembros del equipo que estan en un ambiente seguro
para ofrecer sugerencias o criticas sin que se sientan amenazados, para
intercambiar informacion con espiritu de colaboracion y para discutir ideas sin ser



criticados negativamente. La comunicacion franca entre compafieros de trabajo
incrementa la productividad.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPOCRECEN JUNTOS

Una vez que los miembros del equipo se cuidan entre si, tienen un propdsito
comun y se comunican entre ellos, estan listos para empezar su crecimiento. Este
crecimiento de equipo es muy parecido al que ocurre dentro del matrimonio: es
importante y necesario. El equipo y los miembros individuales no mejoran sin él.
Pero al igual que el matrimonio, el crecimiento debe incluir experiencias
compartidas y periodos de comunicacion, de manera que los miembros del equipo
estén ligados entre si. Cuando en un matrimonio el crecimiento no es
constantemente interactivo, con el tiempo la vida de las dos personas se desarrolla
paralela pero toman cursos muy separados. Dejan de funcionar juntos como equipo.
Si pasa mucho tiempo, los dos cursos se apartan mas y mas, hasta que ninguno sabe
qué esta haciendo el otro. Finalmente no le importa el uno al otro, sus metas se
vuelven diferentes y detienen la comunicacién. Es probable que su equipo fracase.

En una organizacion, es responsabilidad del lider organizar el crecimiento de
todo el equipo. Debe estar seguro de que su gente crece tanto personal como
profesionalmente, y que lo hacen juntos, en equipo.

Cuando trabajo en el crecimiento de los miembros de mi equipo utilizo diferentes
enfoques. Primero, todos aprendemos juntos en una base regular, al menos una vez
al mes. De esta manera sé que hay ciertos elementos que todos en la organizacion
conocen y ellos comparten la experiencia comun de aprender juntos estos
elementos, sin importar su posicién o responsabilidades.

Segundo, preparo regularmente pequefios equipos de aprendizaje.
Periodicamente tengo grupos de tres o cuatro trabajando juntos en un proyecto que
requiere aprender. Esto establece vinculos de relacion entre ellos. A propdsito, es
una buena idea variar los miembros de esos equipos, para que las diferentes
personas aprendan a trabajar juntas. Esto también le da a usted una idea acerca de la
quimica particular de grupos diferentes cuando trabajan juntos.

Finalmente a menudo envio personas distintas a las conferencias, talleres y
seminarios. Cuando regresan les pido que ensefien a otros de la organizacion lo que
aprendieron. De esta manera todos enseflan y aprenden entre si. Participar de
experiencias juntos e intercambiar de la comunicacion son los medios maximos de
promover el crecimiento del equipo.

EXISTE UN EQUIPO ADECUADO

Los individuos llegan a conocerse mejor a medida que se interesan mutuamente,



crecen juntos y trabajan hacia una meta comtn. Comienzan a apreciar las fuerzas de
cada uno y son conscientes de las debilidades mutuas. Empiezan a reconocer y
admirar las cualidades unicas de cada jugador. Todo eso conduce al desarrollo de
un equipo «adecuado».

La adecuacién de un equipo depende de muchos elementos. Es algo mas que la
manera en que se une un grupo de personas con talentos particulares.
Probablemente todos hemos visto equipos constituidos de jugadores talentosos en
cada posicion, que juntos deberian poder jugar bien pero que no lo hacen. A pesar
de sus talentos no tienen la quimica apropiada.

Un buen equipo requiere una actitud de compafierismo.

Un buen equipo requiere una actitud de compafierismo. Cada miembro debe
respetar a los demas jugadores. Todos deben estar dispuestos a colaborar con el
equipo y cada uno debe esperar la colaboracion de los demas. Pero sobre todo,
deben aprender a confiar unos en otros. La confianza es la que hace posible que
dependan entre si. Les permite compensar las debilidades de los demas en vez de
tratar de explotarlas. Capacita a un miembro del equipo a manifestar sin vergiienza
o manipulacion a otro: «Sigue adelante y haz esta labor porque eres mejor que yo».
La confianza hace que los miembros empiecen a trabajar en unidad, para empezar a
obtener lo que juntos reconocen como importante. La personalidad del equipo
comienza cuando los jugadores conocen y confian unos en otros, y desarrollan ese
equipo adecuado.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO COLOCAN SUS DERECHOS INDIVIDUALES POR DEBAJO DE LOS
INTERESES DEL EQUIPO

Los miembros del equipo estaran en capacidad de demostrar el verdadero trabajo
una vez que crean en las metas comunes y empiecen a desarrollar sincera confianza
entre si. Su confianza mutua les hara posible colocar sus derechos y privilegios por
debajo de los intereses comunes.

Note que menciono que los miembros del equipo estaran en capacidad de
demostrar el verdadero trabajo del grupo. Eso no necesariamente significa que lo
haran. Deben suceder varias cosas para que se realice un trabajo de equipo.
Primero, ellos deben creer de corazén que el valor del éxito colectivo es mayor que
sus intereses individuales. Podran hacerlo sélo si se interesan entre si y si su lider
ha proyectado con eficacia la vision de lo que es importante. Es entonces cuando
reconoceran que su éxito depende del éxito colectivo.

El individualismo gana trofeos, pero el trabajo en equipo gana campeonatos.



Segundo, para que los miembros del equipo coloquen sus derechos individuales
por debajo de los mejores intereses del club, el lider y los demas miembros deben
estimular y premiar el sacrificio personal. Cuando esto ocurra, los miembros
llegaran a identificarse cada vez mas con el equipo. En este punto reconoceran que
el individualismo gana trofeos, pero que el trabajo en equipo gana campeonatos.

CADA MIEMBRO DEL EQUIPO DESEMPENA UN PAPEL ESPECIAL

A medida que el equipo adecuado se vuelve mas poderoso, y cada jugador esta
dispuesto a colocarlo en primer lugar, los miembros empiezan a reconocer sus
diferentes papeles en él. Pueden hacerlo ya que saben lo que se debe lograr para
ganar, y conocen las capacidades de sus compafieros. Con ese conocimiento y algun
animo de parte del lider, asumiran gustosamente sus papeles adecuados. En The
Well-Managed Ministry [El ministerio bien administrado], Philip Van Auken
reconoce este como el principio del nicho. Dice: «Los individuos que ocupan un
lugar especial en el equipo se sienten especiales y actian de manera especial. Los
nichos en el equipo humanizan el trabajo colectivo».

En una situacion ideal, el papel de cada persona se construye en sus mejores
fuerzas. Asi se pueden maximizar sus talentos. Pero no siempre funciona de este
modo. Puesto que el éxito del equipo es lo mas importante, algunas veces sus
miembros deben ser flexibles. Por ejemplo, cualquiera que haya seguido el
baloncesto profesional ha oido hablar de Magic Johnson. Jug6 para los Lakers de
Los Angeles durante la década de los ochenta cuando ese era uno de los mejores
equipos. El gran talento de Magic consistia en que ponia gran énfasis en lo que
pasaba, y acostumbraba hacer increibles pases sin mirar. No obstante, Johnson era
un jugador que siempre estaba dispuesto a desempefiar cualquier papel que el
equipo le pidiera. Durante varias temporadas empez6 los partidos del campeonato
de la NBA (Asociacion Nacional de Baloncesto) como defensa, delantero y centro.
Podria ser el tnico jugador profesional de baloncesto que jamas haya hecho esto.

Lo importante es que los miembros del equipo hagan el papel que se ajuste tanto
a las metas y necesidades de la organizacion como a sus talentos y habilidades
personales. El equipo completo sufre cuando no se desempefia cualquier papel. La
situacion se puede parecer a la de la historia que cont6 el consejero de
administracion James Lukaszewski en uno de sus discursos:

Un campesino estaba un dia sentado en el porche observando a un camién del departamento de
autopistas que se detenia en la orilla de la carretera. Un hombre bajaba, cavaba un hoyo de proporciones
considerables en la cuneta y volvia al cami6n. Pocos minutos después, el otro ocupante del vehiculo
bajaba, rellenaba el hoyo, apisonaba la tierra y volvia al camion. Continuaban por la orilla cerca de



cincuenta metros y repetian el proceso: cavar, esperar, rellenar. Después de media docena de repeticiones,
el campesino se dirigi6 a ellos con paso decidido.

—¢Qué estan haciendo? —pregunto.

—Participamos en un proyecto de embellecimiento de la autopista —contesté el chofer—. Y el
compafiero que planta los arboles se qued6 hoy en casa enfermo.

Como lideres del equipo debemos reconocer qué funciones deben desarrollar los
miembros para que el equipo logre su meta. Cuando notemos que no se esta
llevando a cabo una funcién, debemos hacer los ajustes necesarios para asegurar
que se finalice el trabajo.

UN EQUIPO EFICAZ TIENE UNA BUENA RESERVA

En los deportes, los jugadores de reserva tal vez constituyen el recurso mas
malinterpretado del equipo. Muchos jugadores «participantes » creen que son
importantes mientras los que estan en la reserva no lo son. Aquellos creen que
podrian jugar sin estos. Otros que pasan mucho tiempo en las reservas no
reconocen su propia contribucién. Algunos creen err6neamente que no se tienen
que molestar preparandose como lo hacen los participantes, que no tienen que estar
listos para jugar. Pero la verdad es que una buena reserva es indispensable. Sin esta,
un buen equipo nunca triunfara.

Lo primero que una buena reserva provee es alcance. En los deportes, muchos
equipos pueden tener una temporada de triunfos. Pero cuando el nivel de
competencia se eleva, como en unas finales o en un torneo nacional o internacional,
un equipo sin alcance sencillamente no da la talla. Si el equipo no tiene buenos
jugadores de reserva, no podra llegar muy lejos. Todavia no he visto un equipo
campeodn que no tenga una buena reserva. En efecto, desarrollar una buena reserva
es de lo que trata mucho este libro: seleccionar, capacitar y desarrollar personal
para que den lo mejor y ejecuten el trabajo cuando se les necesite.

Tener un grupo de buenos jugadores capaces de desempefiar papeles diferentes
da al lider gran flexibilidad en cualquier situacion. Por ejemplo, en el baloncesto,
un entrenador empieza un partido con un grupo de personas cuando juegan contra
un oponente cuyos jugadores son altos. Puede tener otra alineacién cuando el
equipo adversario es rapido. Otro grupo podria ser extraordinario como ofensiva
veloz. A menudo depende del oponente qué jugadores hace participar en el partido.
Los lideres en otras organizaciones tendran las mismas clases de opciones cuando
tienen una gran reserva. Con alcance, el equipo puede manejar una variedad de
situaciones y exigencias con gracia y efectividad.



Otra propiedad de la reserva es que marca las pautas de nivel de juego de todo el
equipo. Esto es cierto ya que la preparacion del equipo depende de la reserva. En los
deportes, el equipo practica contra sus propios jugadores. Si los participantes
practican solo contra jugadores débiles, su actuacion no mejorara. Pero una buena
reserva los obliga a dar lo mejor de si mismos todo el tiempo, para mejorar
continuamente. Lo mismo se puede decir de una organizacion. Si su nivel de juego
se eleva dia a dia, entonces la actuacion del equipo sera de primera.

Finalmente, una buena reserva es necesaria para el éxito de un equipo porque
brinda un lugar para que un jugador cansado descanse. En los equipos triunfadores,
cuando uno de los jugadores ya no da mas debido a la fatiga o las lesiones, sus
compafieros se echan la carga encima y le dan un respiro. Esta es posiblemente la
mejor cualidad del equipo: la buena disposicion de un jugador de intensificar su
nivel de juego y caminar la milla extra por su compafiero en un momento de
necesidad. Esta es la sefia final del deseo de un jugador de colocar en primer lugar
al equipo y a sus metas.

LOS MIEMBROS SABEN EXACTAMENTE EN QUE EL EQUIPO

En los deportes, la habilidad de conocer en qué situaciéon esta el equipo en todo
momento durante un partido separa a los jugadores grandiosos de los adecuados.
Esa cualidad unida al talento capacita a un jugador a pasar de un nivel de juego al
siguiente, como de colegial a profesional. Los entrenadores usan diferentes
términos para describir esta cualidad. Por ejemplo, un jugador de fitbol americano
la podria llamar vision futbolistica. Uno de baloncesto la podria llamar vision o
sexto sentido. Es la habilidad de saber cuantos segundos quedan por jugarse,
cuantos puntos estan en desventaja y qué jugadores de cada equipo estan cansados o
lesionados. Es la cualidad que hace grandiosos a los jugadores, y por consiguiente a
los equipos.

Conocer en qué el equipo en todo momento durante un partido separa a los jugadores
grandiosos de los adecuados.

Fuera de los deportes la cualidad se podria denominar sentido organizativo. Es la
habilidad de saber qué esta ocurriendo con la organizacién, qué situacion tiene esta
en relacién con las metas, como arreglarselas en contra de la competencia, cOmo
actian los diferentes jugadores y cuanto mas pueden dar para llevar al equipo a
donde debe ir. No todos los miembros de un equipo estan dotados equitativamente
con este sentido. Es oficio del lider mantener a todos los jugadores informados. El
debe hacer revisar el progreso del equipo y escuchar a los jugadores que saben qué
posicién tiene el equipo. Si todos los miembros tienen esta informacion, estan en



una inmejorable posicion de saber 1o que hay que hacer para el éxito del equipo.

LOS MIEMBROS DEL EQUIPO ESTAN DISPUESTOS A PAGAR EL PRECIO

Una y otra vez el éxito llega como consecuencia del sacrificio, esto es, la buena
disposicion de pagar el precio. Lo mismo se puede decir de un equipo ganador.
Todo miembro del equipo debe estar dispuesto a sacrificar tiempo y energia para
practicar y prepararse. Debe tener la voluntad de rendir cuentas. Debe estar
dispuesto a sacrificar sus propios deseos y renunciar a parte de si mismo por el
éxito del equipo. Todo esto coloca por debajo los deseos de los individuos en favor
de la dedicacion hacia el equipo. Esto vale tanto en los negocios como en los
deportes. Incluso en la guerra. En una entrevista con David Frost, este pregunt6 al
general Norman Schwarzkopf, comandante de las fuerzas aliadas en la Guerra del
Golfo: «¢Cual es la mayor leccion que aprendi6 de todo esto?»

Creo que hay una verdad fundamental en la milicia. Y es que usted puede tener en cuenta la correlaciéon
de fuerzas, puede ver la cantidad de tanques, puede ver la cantidad de aviones, puede ver todos esos
elementos que la milicia podria colocar juntos. Pero a menos que el soldado en tierra o el piloto en el aire
tengan deseos de ganar, que tengan fortaleza de caracter para ir a la lucha, que crean que su causa es justa
y que tengan el apoyo de su pais ... el resto del asunto es irrelevante.

Sin la conviccion en cada individuo de que la causa vale la pena, la batalla nunca
se ganara y el equipo no tendra éxito. Debe haber compromiso.

El éxito llega como consecuencia del sacrificio, esto es, la buena disposiciéon de pagar el precio.

Cuando construye un equipo en su organizacion, usted tendra un nivel de éxito
que nunca crey6 posible. El trabajo en equipo por una vision que merece la pena
hace posible las personas comunes obtengan resultados nada comunes. Cuando los
miembros de ese equipo no son personas comunes, sino lideres, sus logros se
pueden multiplicar. Todos los equipos necesitan la direccion adecuada. Convertirse
en ese director es el tema del capitulo siguiente.



CAPITULO OCHO

EL MAS GRANDE GOZO DEL LiDER:

ENTRENAR EL MEJOR
EQUIPO DE LIDERES

Hace pocos afios, los periodistas deportivos no podian hablar mas que del Dream
Team [El mejor equipo del mundo]: el equipo olimpico de baloncesto de Estados
Unidos, compuesto por Michael Jordan, Larry Bird, Magic Johnson, Charles
Barkley y otros famosos jugadores. Algunos eran conocidos como los mejores
jugadores de baloncesto de todas las épocas. Cuando la gente los veia jugar, la
pregunta no era si ganarian o perderian, sino por cuantos puntos irian a ganar. El
equipo era una reunion de estrellas que hasta los jugadores de los equipos
contrarios les pedian autégrafos.

Todos los entrenadores sueflan con tener un equipo como ese, jugadores que
conocen el juego al derecho y al revés, y que tienen el talento, el deseo y la
disciplina para competir y triunfar al mas alto nivel. La mayoria de los lideres
suefian lo mismo, pero la mayor parte de ellos piensan que nunca les sucedera. Y
esta es una gran verdad, nunca lo tendran. ;Por qué? Porque no saben lo que
significa ser un ganador.

En Harvard Business Review [Revista comercial de Harvard], el banquero Walter
Wriston dice: «jEl individuo que se esfuerza en aprovechar el genio colectivo de las
personas en su organizacion es quien derrota a la competencia!» Eso es lo que hace
un lider grandioso: aprovecha el genio colectivo de los miembros de su equipo.
Sabe como seleccionar, motivar y dar poder a su gente.

En mas de veinticinco afios de liderazgo he tenido el privilegio de dirigir
algunos equipos maravillosos de personas. En esos afios he descubierto que para
llegar a ser el director de un equipo de ensuefio, un lider debe desarrollar diez
cualidades.

CUALIDADES DEL ENTRENADOR
DEL MEJOR EQUIPO

Charles Frances dijo alguna vez: «Usted puede comprar el tiempo de un hombre,
puede comprar su presencia fisica en determinado lugar, pero no puede comprar su
entusiasmo, no puede comprar su lealtad, no puede comprar la devocién de sus
corazones, mentes o almas. Eso se lo tiene que ganar». Las siguientes diez



caracteristicas del entrenador de un equipo ideal son cualidades con las que ganara
la lealtad y el respeto del grupo; ellas motivaran y daran poder a los individuos
para desempefiarse como un equipo ideal.

1. ELENTRENADOR DEL EQUIPO IDEAL ESCOGE BIEN A LOS JUGADORES

A través del libro he puesto mucha atencion a la identificacion y seleccion de
lideres potenciales. Ahora usted sabe qué hacer para desarrollar a su gente como
jugadores eficaces individualmente. Escoger las personas adecuadas es vital. Red
Auerbach, por mucho tiempo presidente de los Celtics de Boston dijo: «Seleccionar
a su personal es mas importante que dirigirlos una vez que estén en el trabajo. Si
empieza con las personas adecuadas, no tendra problemas futuros. Si por cualquier
razon hace malas contrataciones, usted se ve en problemas graves y ni siquiera
todas las técnicas revolucionarias de administracion en el mundo podran sacarlo de
apuros ». Lou Holtz, otro gran lider deportivo, lo dijo de esta manera: «Para ganar
tiene que contar con grandes atletas... no puede ganar sin buenos atletas, pero puede
perder con ellos. Aqui es cuando la direccion hace la diferencia». Ambos hombres
reconocieron que se debe empezar con la materia prima adecuada para crear un
equipo triunfador.

Contar con los jugadores adecuados determina entre el 60% y 80% del éxito de cualquier
organizacion.

Asi como lo dice Bobb Biehl en Increasing Your Leadership Confidence
[Incremente su confianza en el liderazgo], junto con una clara direccién y una
economia sana, contar con los jugadores adecuados determina entre el 60% y 80%
del éxito de cualquier organizacion. Si usted se quiere dar la oportunidad de ganar,
comience contratando ganadores.

Puedo identificar como luce un ganador en mi organizacion. Puedo decir si
alguien tiene el potencial de ser un colaborador estelar. De mis colaboradores
intimos quiero que:

Esto toma tiempo de parte de nosotros y deseos de

Conozcan mi corazon:
parte de ellos.
Me sean leales: Ellos son una extension de mi y de mi trabajo.

No deben abusar de la autoridad, poder o

Sean confiables: :
confianza.
Sepan discernir: Toman decisiones por mi.

. : Llevan una carga muy pesada debido a mis
Tengan corazoén de siervos:



exigencias.
Sean buenos pensadores: Nuestras dos cabezas son mejores que la mia sola.

: Pueden tomar autoridad para llevar a cabo la

Cierren con broche de oro: o
vision.

Tengan un corazon dispuesto ~ Mi corazon puesto en Dios es la fuerza que

para Dios: conduce mi vida.

Cuando una persona muestra estas cualidades sé que tiene el potencial para
desempefiarse en mi equipo de ensuefio.

2. EL ENTRENADOR DEL EQUIPO IDEAL COMUNICA CONSTANTEMENTE EL PLAN DE ACCION

Todo buen entrenador que conozco ha desarrollado un plan de accion. Tiene no
s0lo uno para cada partido, sino también uno para el desarrollo del equipo
completo durante la presente temporada y la proxima. Una vez que ha trazado el
plan de juego se lo comunica a su equipo casi continuamente.

Bear Bryant, antiguo entrenador de futbol americano de la Universidad de
Alabama, comunicaba eficazmente su plan de accién a sus jugadores. Reconocia
que habia elementos especificos que ellos debian conocer. Explicaba en cinco
puntos lo que deberia hacer un entrenador:

Hablarles de lo que espera de ellos. Esto les dice como actuar en el plan de juego,
por lo tanto saben lo que deben tratar de hacer.

Darles una oportunidad de actuar. Esto los hace ser parte del plan de accion para
cumplir con la vision.

Hacerles saber como lo estan haciendo. Esto les permite aprender, mejorar e
incrementar su contribucion.

Ensefiarles y entusiasmarlos cuando lo necesitan. Esto les facilita los medios de
aprender, mejorar e incrementar su contribucion.

Recompensarlos de acuerdo a su colaboracion. Esto los incentiva para esforzarse.

El proceso se debe iniciar con la comunicacion del plan de accion. Esa es la clave
de la productividad. Debe continuar con el intercambio de informacion, o como lo
dice Sydney J. Harris, la informacion se distribuye mientras la comunicacion se
utiliza. Se obtiene el poder para triunfar cuando existe una comunicacion interactiva
entre el lider del equipo y su personal.

3.ELENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL SACA TIEMPO PARA TENER BREVES REUNIONES CON
SU GENTE DURANTE EL PARTIDO

Otra parte importante del proceso de comunicacién es tener breves reuniones con
los jugadores. En estas se recuerda el plan de accion y como se debe implementar.



El resultado es desastroso, y hasta comico, cuando los jugadores no tienen esta
oportunidad.

Se cuenta la historia de un caballero que iba caminando por una calle residencial
cuando vio a un hombre bregando con una lavadora en la puerta de su casa. Cuando
se ofreci6 a ayudar, el duefio de casa se puso feliz, y los dos hombres empezaron
juntos a bregar con el voluminoso aparato. Después de algunos minutos de vano
esfuerzo, los dos se detuvieron y se miraron uno al otro. Ambos estaban al borde
del agotamiento. Finalmente, cuando cada uno tomé aliento, el primer hombre dijo
al duefio de casa:

—iNunca lograremos meter esta lavadora!

—¢Meter? —replico el duefio de casa—. jEstoy tratando de sacarla!

Creo que las cosas nunca seran tan urgentes como para no tomarse el tiempo de
tener breves reuniones. He aqui cinco elementos que estas proporcionan:

Enfoque. No importa cuan frecuente o eficazmente un entrenador comunica el
plan de juego, no esta de mas efectuar breves reuniones para que la gente se vuelva
a enfocar en lo importante. Los entrenadores de éxito en el baloncesto piden
«tiempos» para reunirse con los jugadores, especialmente cuando el oponente los
esta sacando de su plan de juego. En esos «tiempos» rememoran lo fundamental
para encarrilar de nuevo el plan de juego.

Hasta en la politica es importante el enfoque. En 1992, siguiendo lo que los
analistas llamaron la campafia sin gracia por parte de todos los candidatos, Bill
Clinton fue elegido presidente de Estados Unidos. Una de las razones fue que él
mantuvo la agenda de campafia enfocada en los aspectos en que los estadounidenses
querian mas cambios.

Oportunidad de escuchar. Cuando el equipo esta reunido, todos los jugadores y
entrenadores tienen la oportunidad de intercambiar informacion. La comunicacion
debe fluir hacia ambas partes. Cuando el entrenador recibe la informacion
adecuada, esta a su vez le ayuda a transmitir la informaciéon adecuada. También
nueva informacion lleva al entrenador a hacer ajustes.

Oportunidad de efectuar cambios en el personal. Algunas veces los ajustes que
deben hacer los entrenadores son cambios en el personal o en sus
responsabilidades. A menudo la mejor manera de solucionar un problema es
permitir que lo enfrente un jugador diferente. Un buen entrenador puede ver de qué
se trata y tiene la voluntad de hacer el cambio.

Oportunidad de hacer cambios en el juego. Otras veces no hay problema con los
jugadores. Lo que se debe cambiar es la forma en que estan jugando. La flexibilidad
es una cualidad invalorable en un entrenador. Los mejores entrenadores son buenos
al hacer los ajustes necesarios.

Oportunidad para descansar. Algunos jugadores lo que necesitan es una
oportunidad para detenerse, respirar y reagruparse.



Una breve reunién durante el juego puede ayudar al equipo a revitalizarse para
continuar y triunfar.

4. ELENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL SABE LO QUE PREFIEREN SUS JUGADORES

Realzar lo mejor en los miembros del equipo requiere que su entrenador los
conozca y sepa qué es importante para ellos. Padgett Thompson, entrenador de una
organizacion con base en Kansas, pidi6 recientemente a sus empleados que
calificaran sus deseos en el lugar de trabajo en orden de importancia. Se publicaron
los resultados en el periddico Training and Development Journal. De los muchos
temas que expresaron, los tres que valoraban mas los empleados eran:

» Agradecimiento por un trabajo bien hecho
 Un sentimiento de estar «dentro» de lo que sucede

* Que la administracion entienda sus problemas personales

Padgett Thompson compar6 luego estos resultados con lo que los supervisores
pensaban que los empleados valoraban. Los supervisores colocaron estos tres
temas en octavo, décimo y noveno puestos.

La falta de conocimiento de los supervisores en relacién con sus empleados
puede servir para otra estadistica que John D. Hatfield y Richard C. Huseman
informaron en Managing the Equity Factor [CoOmo administrar el patrimonio].
Establecieron que el 85% de los trabajadores en todo Estados Unidos dijeron que
podrian hacer un mejor trabajo. Mas de la mitad manifest6 que podrian duplicar su
eficacia «si quisieran».

La verdad del asunto es que los trabajadores no producen porque no se les motiva
o agradece. Sus lideres no saben lo que ellos quieren. A menudo los individuos
cambian de trabajo por razones personales, no por razones profesionales. Ademas,
sus emociones juegan el papel mas grande en su motivacion. Los buenos
entrenadores saben qué prefiere su gente, y utilizan ese conocimiento para
conquistar las metas, tanto del equipo como de los jugadores.

5.ELENTRENADOR DEL EQUIPO IDEAL RESUELVE LOS PROBLEMAS DE MANERA EXCELENTE

Al Davis, préspero duefio de los Raiders de Los Angeles, dijo: «Un lider
grandioso no trata los problemas como algo especial, los trata como algo normal».
Los entrenadores de éxito no tienen como meta la «perfeccion». Si la tuvieran,



fallarian a cada momento. Vivimos en un mundo imperfecto en que siempre
ocurren problemas. Desde luego, un lider debe buscar la excelencia, pero debe
también esperar que los problemas ocurran; y aunque usted no lo crea, debe
recibirlos con agrado. Los problemas casi siempre crean oportunidades de
aprender, crecer y mejorar.

Los problemas casi siempre crean oportunidades de aprender, crecer y mejorar.

Todos los lideres pueden llegar a ser buenos para solucionar problemas. Para
hacerlo deben hacer cuatro cosas: anticiparlos antes de que pasen, mantener una
actitud positiva mientras suceden, utilizar todos sus recursos para solucionarlos tan
rapido como sea posible para que cesen de ocurrir y aprender de ellos para que los
problemas no se vuelvan a presentar.

La mayoria de los asuntos que exigen de un entrenador habilidades para resolver
problemas caen en una de tres categorias. Tienen que ver con el jugador, la
preparacion y el juego:

Solucion de problemas con los jugadores. Estos asuntos requieren grandes
habilidades, tanto de comunicacién eficaz como de resolucion de problemas. Una
situacion comun es que los jugadores no trabajan en equipo (ver el capitulo siete
para encontrar modos de resolver este problema). En otra situacion se pueden ver
jugadores que enfrentan asuntos personales, y que requieren la asistencia y el
paciente entendimiento del entrenador. Posiblemente los problemas mas frustrantes
ocurren cuando un jugador no alcanza su potencial. Un buen entrenador debe
trabajar con él para ayudarlo a identificar sus metas y luego motivarlo de tal
manera que empiece a crecer de nuevo.

Solucion de problemas con la preparacion. Seguramente el problema mas comun
relacionado con la preparacion es el aburrimiento. Muchos aspectos basicos que se
deben cuidar en el proceso de preparacion pueden ser aburridos. Los buenos
entrenadores brindan un clima que minimiza el aburrimiento y recuerda a los
jugadores los resultados positivos que esa preparacion implica.

Relacionada con el aburrimiento esta la moral. Cuando esta es baja, también lo es
la produccién. Los buenos entrenadores estimulan actitudes positivas en sus
jugadores.

Los buenos entrenadores abordan cada adversario desde una perspectiva fresca.

El dltimo problema es la falla en prepararse de manera diferente para los
distintos contrincantes (o proyectos). Los buenos entrenadores abordan cada
adversario desde una perspectiva fresca y con creatividad. El éxito llegara al equipo
con mayores posibilidades si a todo nuevo oponente se le considera tnico.



Solucion de problemas con el juego. Como ya lo hemos discutido, los buenos
entrenadores plantean cada juego con un plan de accion. Este es un enfoque activo.
Sin embargo, debido a que ocurren problemas, los buenos entrenadores reconocen
también que quizas tienen que tomar decisiones reaccionarias, las que se deben
tomar rapidamente y se deben comunicar de inmediato y en forma clara.

Lei en una ocasion que el general Ulysses S. Grant tenia cerca de él a un soldado
bastante ingenuo. Cuando se preparaba a dar una orden a uno de sus generales,
primero la daba al soldado comun para estar seguro de que su comunicado era
claro y comprensible.

Finalmente, todos los entrenadores reconocen que sus decisiones seran criticadas.
No importa como se solucione el problema, alguien dira que fue una decision
equivocada. Un entrenador debe aprender a seguir sus convicciones a pesar del
estruendo de la muchedumbre.

Cuando se prepare para los problemas, recuerde las palabras de Tom Landry,
antiguo director de los Cowboys de Dallas: «Un lider triunfador tiene que ser
innovador. Si no se coloca un paso adelante de la multitud, pronto se encontrara un
paso detras de todo el mundo». Plantee los problemas resolviéndolos con
creatividad. Use su personal como recursos. Por eso es que usted ha trabajado muy
arduamente en seleccionarlos y desarrollarlos.

6. EL ENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL PROPORCIONA EL APOYO NECESARIO PARA EL
EXITO

El mayor ambiente de apoyo se crea cuando los entrenadores deciden ser
facilitadores en vez de dictadores. Mientras mas jugadores y entrenadores se
involucren, mas triunfador es el equipo. El total dominio del entrenador, aunque sea
alguien capaz de cumplir, nunca es tan efectivo como el esfuerzo de un grupo.
Observe las diferentes maneras en que operan los dictadores y los facilitadores:

LOS DICTADORES:

1. Acaparan las decisiones

2. Toman solos las decisiones, o las restringen a un grupo muy selecto.

3. Consideran la verdad y la sabiduria como su dominio puesto que son los
lideres.



4. Sorprenden a sus trabajadores con 6rdenes superiores.

5. Protegen sus propios intereses.

6. Toman para si mismos.

LOS FACILITADORES:

1. Hacen que los subalternos tomen decisiones.

2. Involucran lo mas que pueden a otros en las decisiones clave y les dan poder
a los demas en la toma de decisiones.

3. Consideran la verdad y la vision accesibles a todos en la organizacion.

4. Permiten que quienes sean responsables decidan como se ejecutaran las
tareas.

5. Sirven a los intereses de todos al desarrollar a las personas.

6. Se dan para la organizacion.

Ademas de proporcionar una atmosfera de apoyo en la que se estimule la
participacion de todos, los lideres grandiosos también afirman enormemente a su
personal. No existe un jugador en el mundo que no responda a esto.

Otro medio por el que los mejores entrenadores apoyan a sus jugadores es
simplificandoles la vida. ;Se puede imaginar a alguien que responda positivamente
a los tramites burocraticos? Creo que:

Procedimientos, Procedimientos, Procedimientos + Reglas, Reglas, Reglas =
Frustracién, Frustracién, Frustracién
Si puedo simplificarlo, lo hago. Quiero dar a mi gente mas innovadora y creativa



un campo abierto donde puedan correr, no aros para que salten entre ellos.

Como punto final, una de las mejores maneras de suministrar apoyo eterno es
crear una tradicion ganadora para la organizacion. Los jugadores profesionales
novatos, contratados por equipos como los Celtics de Boston o los Cowboys de
Dallas, hablan a menudo con admiracion de la tradicién de ganadores de esos
equipos. Esa tradicion crea un clima positivo y un impulso invaluable.

Cuando un equipo tiene pocos triunfos, se crea un impulso y una actitud positiva.
Cuando obtiene unas cuantas temporadas de triunfos, se crea una tradicion.
Entonces, en vez de que el entrenador vaya en busca de estrellas, estas vienen en su
busca.

7.ELENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL EXIGE RESPETO DE LOS JUGADORES

Si no lo respetan, un entrenador nunca podra conseguir que sus jugadores hagan
lo que les pide. Stephen Covey declara en Los 7 hdbitos de la gente altamente
efectiva:

Si trato de usar las estrategias y tacticas humanas de influencia sobre cémo lograr que los demas hagan lo
que quiero, que trabajen mejor, que estén mas motivados, que me quieran y que se quieran mutuamente,
mientras mi caracter falla en su base y estd marcado por la hipocresia o la falta de sinceridad, entonces a
la larga no podré tener éxito. Mi hipocresia alimentard desconfianza, y todo lo que haga, aun cuando
utilice las asi 1lamadas técnicas de relaciones humanas, se percibird como manipulacion.

Sencillamente no importa cuan buena sea la retdrica o aun cuan buenas sean las
intenciones; si hay poca o ninguna veracidad, no hay base para el éxito permanente.
S6lo la bondad basica da vida a la técnica.

El respeto se debe ganar con el tiempo, no existen los atajos. Se gana mediante la
incorporacion constante de tres atributos:

El respeto se debe ganar con el tiempo, no existen los atajos.

Veracidad. Los individuos nunca respetaran a alguien en quien no pueden confiar.
Nunca. Los mejores entrenadores lo saben y se esfuerzan inmediatamente en
hacerles saber como pueden confiar en ellos. Mike Krzyzewski, jefe de
entrenadores de baloncesto de la Universidad Duke, lo dijo de esta manera: «Si
usted establece una atmosfera de comunicacion y verdad, esta se vuelve una
tradicion. Los mas antiguos miembros del equipo estableceran su credibilidad con
los més nuevos. Aun si a ellos no les gusta algo de usted, todavia pueden decir: “El
es veraz, comprometido con nosotros como equipo”».

Actitud bondadosa. En todos mis afios de dirigir personas debo haber dicho esto
mas de mil veces: «A las personas no les importa cuanto sabe usted hasta que sepan



cuanto le importan ellos». Es verdad. Si los jugadores sienten que realmente le
importan, que pone los intereses de ellos en primer lugar, entonces le escucharan y
lo respetaran. Cuando era entrenador de ftitbol americano de la Universidad de
Michigan, Bo Schembechler dijo: «Sus jugadores deben saber que usted se interesa
profundamente en ellos. Esto es 1o mas importante. Nunca lo podria haber logrado
si los jugadores hubieran sentido que no me importaban. A la larga, saben que estoy
en su esquina».

Capacidad de tomar decisiones dificiles. Los jugadores no pueden respetar a un
entrenador que no puede tomar las decisiones dificiles que sean necesarias para el
éxito del equipo. Cuando un entrenador esta dispuesto a hacerlo, ellos saben que
actia de acuerdo a los mejores intereses del equipo. Se sienten seguros y en
compensacion actian de acuerdo a los mejores intereses del grupo. Tom Landry
dijo: «Tal vez lo mas duro para un entrenador es poner en la balanza lo mejor para
un individuo contra lo que es mejor para el equipo. Mantener un jugador en la lista
s0lo porque me gusta personalmente, o incluso por su gran contribucién al equipo
en el pasado, cuando siento que algun otro podria hacer mas por el equipo, seria un
perjuicio para las metas del equipo». El el respeto de sus jugadores.

8. EL ENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL NO TRATA A TODO EL MUNDO DE LA MISMA
MANERA

Uno de los mas grandes errores que puede cometer un entrenador es creer que
debe tratar a todos sus jugadores de igual modo. A los entrenadores se les contrata
para ganar, no para hacer feliz a todo el mundo o para repartir de la misma manera
el dinero, tiempo o recursos. A cada jugador se le debe brindar apoyo y animo.
Pero creer que todos deben recibir el mismo trato es no s6lo poco realista sino
destructivo. Cuando se trata y compensa a todos los jugadores por igual, se esta
premiando la actuacion mediocre del mismo modo que las contribuciones
sobresalientes de los mejores jugadores.

Los grandes entrenadores conceden oportunidades, recursos y tiempo de juego
de acuerdo a la actuacion pasada de los jugadores. A mejor actuacién, mejor
oportunidad. Cuando tiene un jugador como Michael Jordan de los Bulls de
Chicago, usted le quiere poner el balon en sus manos tan a menudo como sea
posible.

Conceda oportunidades, recursos y tiempo de juego de acuerdo a la actuacién pasada de los
jugadores.

Hay ocasiones en que no esta seguro del nivel de desempefio de un jugador
porque no ha tenido tiempo de observarlo. Esto es especialmente cierto cuando



tiene un jugador novato. Cuando eso sucede, déle frecuentes pero pequefias
oportunidades, y trate de variarlas tanto como sea posible. Si lo hace, pronto podra
determinar su calibre para jugar. Eso le indicara como responder.

9. ELENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL CONTINUA GANANDO

Existe s6lo un desafio mas dificil que ganar para un entrenador de éxito:
continuar ganando. Como tenista y golfista profesional, ademas de ex campeo6n
olimpico, Althea Gilbson dijo: «En los deportes a usted no se le considera un
verdadero campeodn hasta que defienda con éxito su titulo. Si gana una vez puede ser
una casualidad, si lo hace dos veces prueba que es el mejor». Casi cualquiera puede
mostrar una victoria que haya tenido. Pero se necesita mas de un triunfo para hacer
grandioso a un entrenador. Debe mostrar un continuo desempefio positivo.

Lograr temporadas de triunfos consecutivos es tan dificil en los deportes que los
equipos contratan consejeros, tales como el psicologo Bruce Ogilvie, para que les
ensefie como hacerlo. En la entrega de julio/agosto de 1988 de la revista Success, el
periodista Dan Gutman escribi6 que Ogilvie sugiere los siguientes puntos
importantes para asegurar el éxito:

Trabajar en habilidades especificas. No importa cuanto éxito haya cosechado un
equipo, siempre hay lugar para mejorar. Existen personas en el equipo que aun no
se han acercado al limite de su potencial. Trabaje con cada miembro del equipo para
estimularlo a que mejore y crezca. Concentre a cada jugador en una nueva meta
para la temporada.

Efectuar un cambio. Toda tentacion del ganador es continuar haciendo las cosas
exactamente como antes. Sin embargo, ese es un enfoque erréneo para el éxito.
Usted y su equipo estaran aun en la lucha cuando otro equipo lo pasara. Utilice el
impetu que ha obtenido de triunfos pasados para continuar cambiando y creciendo.

Premiar a los no recompensados. Todo equipo tiene héroes olvidados, personas a
quienes nunca se les agradecio su colaboracion para el éxito del equipo. Busque
estos individuos y prémielos con elogios, dinero y mas oportunidades.

Pasar la carga. Como ya lo dije, el éxito tiene un precio. Si su equipo ha
triunfado, se debe a que algunos de sus miembros han llevado la carga al hacer
sacrificios. Han renunciado a estar con sus familias, han trabajado muchas horas y
han dado prioridad a las metas del equipo por sobre las propias. Algunos habran
hecho tales sacrificios agotadores, pero no podran continuar haciéndolos. Déjelos
descansar y pase la carga a otros que estén dispuestos y disponibles.

Por sobre todo, no vivir de las victorias del pasado. Si usted se concentra en la
retaguardia en vez de la vanguardia, se arruinara. Es como la anécdota que escuché
acerca de un vendedor que en junio rompi6é los récords de ventas de todos los
tiempos para un mes. En la reunion celebrada el primero de julio, el gerente dijo:



«Quiero felicitar a Kent por su gran labor. El vendié mdas autos en un mes que
cualquier otro vendedor». Todos aplaudieron. «Pero eso fue el mes pasado. Ahora
concentrémonos en julio». Celebre las victorias, disfritelas brevemente y siga
adelante.

Otra manera de ayudar a los jugadores a continuar ganando es evitarles el
agotamiento. La mejor manera de hacer esto es verlo llegar y evitarlo. El psicélogo
laboral Beverly Potter cree que el agotamiento se puede prevenir cuando se le
detecta a tiempo. Sugiere que se vigile en una persona la falta de energia, insomnio,
falta de creatividad, imposibilidad de tomar decisiones, ira cronica, amargura,
lenguaje sarcastico o sintomas isicos como cansancio, dolores de cabeza, dolores
del cuerpo y nauseas.

John Madden, analista deportivo y antiguo entrenador que se corondé campeon
con los Raiders de Oakland, fue victima del agotamiento. Cuando se le pregunto
cuales fueron sus sintomas, contestd6: «Usted no tiene energia porque no tiene
interés. De repente no le importa el reclutamiento de jugadores. No esta interesado
en el campo corto. No le importa quién es el mejor defensa. No le importa si han
contratado a cualquiera de sus jugadores veteranos. Cuando no le importa, es
tiempo de irse... usted es historia... esta terminado». Puesto que estaba fundido, él
no estaba capacitado para continuar entrenando. Lo mismo puede sucederle a usted
o0 a sus jugadores. Usted tiene que evitar el agotamiento para continuar ganando.

10. ELENTRENADOR DE UN EQUIPO IDEAL ENTIENDE LOS NIVELES DE LOS JUGADORES

Uno de los errores mas comunes que un entrenador puede cometer es juzgar mal
el nivel de uno de sus jugadores. Si el lider no trabaja con cada jugador de acuerdo
al nivel en que se encuentra en su desarrollo, este no rendira, no triunfara ni se
desarrollara. Segun el consejero administrativo Ken Blanchard, todos los miembros
del equipo estan en una de estas cuatro categorias relacionadas con el tipo de
liderazgo que necesitan:

Jugadores que necesitan direccion. Estos en realidad no saben qué hacer o como
hacerlo. En esta etapa de su desarrollo, debe instruirlos en cada paso del camino. De
ninguna manera el rendimiento de estos novatos refleja lo que usted hace por ellos
debido a que son incapaces de trabajar independientemente.

Jugadores que necesitan entrenamiento. En alglin momento un novato empieza a
rendir as. Se vuelve mas independiente pero aun cuenta con la direccién y guia de
usted. Los dos tendran que trabajar unidos.

Jugadores que necesitan apoyo. En este nivel el jugador es capaz de trabajar sin
su direccién. pero aun requiere de su apoyo y estimulo.

Jugadores a quien usted delega. En esta etapa le puede dar una tarea al jugador y
puede estar seguro de que la va a ejecutar. Lo Unico que este jugador necesita es su



guia. Proporcionele visiéon en un extremo y responsabilidad en el otro, y vera que él
multiplica sus esfuerzos hacia el éxito.

EL INSTRUMENTO MAS PODEROSO DEL ENTRENADOR DE UN
EQUIPO IDEAL: DELEGAR

Un lider puede tener todas las diez caracteristicas mencionadas con anterioridad,
pero si no aprende el arte de delegar, nunca se vera entrenando un equipo ideal.
Saber delegar es el instrumento mas poderoso que tienen los lideres; incrementa
tanto su rendimiento individual como el de su departamento u organizacion. Los
lideres que no saben delegar crean embotellamiento en la produccién.

Delegar es el instrumento mas poderoso que tienen los lideres.

La otra ventaja de saber delegar es que aumenta la iniciativa de las personas
dentro de la organizacion, porque les da la oportunidad de crecer y los habitda al
éxito.

Si delegar es tan importante para el éxito de un lider, ;por qué algunos de ellos
fracasan en hacerlo eficazmente? ;Por qué se impiden a si mismos convertirse en
entrenadores grandiosos? Existen varias razones:

LA INSEGURIDAD

Algunos lideres temen que si no controlan todo eso significa que no van a
efectuar su trabajo. Temen que otros los critiquen de eludir su responsabilidad. La
razon de fondo es que temen perder el empleo.

LA FALTA DE CONFIANZA EN OTROS

Algunos lideres creen que sus empleados no son muy competentes para hacer el
trabajo, por tanto no delegan en absoluto. Fracasan al no darse cuenta de que las
personas crecen cuando se delega en ellas, al darles la oportunidad de actuar,
cometer errores y aprender de ellos. Para triunfar, todos los lideres deben tomar el
paso primordial de permitir a otros que lleven parte de la carga. Cometeran algunos
errores al delegar, y también cometeran errores las personas en quienes delegan,
pero alli es cuando entra el proceso de aprendizaje.

LA FALTA DE HABILIDAD PARA ENTRENAR A OTROS



Quienes delegan con éxito no pueden sencillamente asignar tareas a sus
empleados sin prepararlos para ellas. Si actian asi, su gente fracasara y se resentira
contra ellos. Por el contrario, deben entrenarlos tanto antes de delegar como cuando
cometan errores. Los lideres que aprenden a entrenar a otros estan mejor
capacitados para delegar.

EL DISFRUTE PERSONAL DEL TRABAJO

Para las personas es dificil renunciar a las labores que les encanta desempefiar.
No obstante, algunas veces renunciar es lo mejor que pueden hacer los lideres. Lo
que se deben preguntar es si el trabajo lo puede hacer alguien as. Si es asi,
probablemente deberia delegar. El lider se debe concentrar en las tareas que nadie
mas puede desempefiar, no en hacer lo que le encanta.

LA COSTUMBRE

La costumbre es parecida al disfrute del trabajo. S6lo porque alguien es maestro
en una labor no necesariamente significa que tenga que continuar haciéndola. Los
lideres que ejecutan una tarea que se vuelve sencilla deben delegarla y dedicarse a
hacer algo mas complejo.

LA INCAPACIDAD DE ENCONTRAR A OTRO QUE HAGA EL OFICIO

En cierta ocasion Mark Twain dijo: «Nunca aprenda a hacer algo. Si no lo
aprende, encontrara siempre a alguien que lo haga por usted». Aunque bromeaba,
hay una pizca de verdad en su declaracion. Esa verdad es que siempre debe estar
buscando gente para darle tareas. Ya se fueron los tiempos en que las personas lo
localizaban para pedirle que les dejara hacer algo. Un lider que no puede encontrar
gente en quién delegar tal vez no esté buscando lo suficiente.

LA RENUENCIA QUE CAUSAN LOS FRACASOS PASADOS

Ya mencioné que cuando los lideres fallan al hacer esfuerzos tempranos de
delegar, algunas veces se vuelven renuentes a delegar. Ken Allen declara en The
Effective Executive [El ejecutivo eficaz] que no debemos basarnos exclusivamente
en nosotros por el fracaso en delegar, ni tampoco debemos reprochar a quienes
delegamos el trabajo. El anuncia: «Rara vez el fracaso en delegar es culpa del
subordinado; quizas usted eligio erroneamente a la persona que desempefaria el



trabajo, o no la entrend, desarroll6 o motivo suficientemente ». No se dé por
vencido si en el pasado ha tenido problemas al delegar. Trate de determinar por qué
ocurrio6 el problema, aprenda a partir de esa base e intente delegar de nuevo.

LA FALTA DE TIEMPO

Probablemente la excusa mas comun que las personas dan para no delegar es que
no tienen tiempo para enseflar a otra persona a hacer el trabajo; y no delegar es
probablemente la causa mas comun de que no tengan tiempo. La incapacidad de
delegar debido a la falta de tiempo es un pensamiento cerrado. El tiempo que se
invierte en delegar se recupera a la larga.

Por ejemplo, digamos que un lider se lleva una hora en efectuar cierta tarea
semanal. El determina que ensefiarle a otro a hacer esa tarea le tomar4 inicialmente
cinco horas, luego una hora por semana durante las siguientes tres semanas. Eso
totaliza ocho horas de su tiempo: un dia completo que perderd en su ajetreado
programa. Dedicando la misma cantidad de tiempo, podria continuar haciendo la
tarea durante los proximos dos meses.

No obstante, si piensa a largo plazo se da cuenta de que al finalizar el afio la
inversion inicial de ocho horas le daria cuarenta y cuatro horas adicionales de
tiempo para desarrollar otras tareas. jHubiera ganado una semana completa!
También existe la ventaja de que el empleado en quien deleg6 esta mejor adiestrado
para desarrollar otras de sus tareas en el futuro. Para romper el circulo vicioso de
la falta de tiempo, un lider necesita la persona adecuada en quien delegar y buena
disposicion para sacar el tiempo del entrenamiento inicial.

LA MANERA DE PENSAR «YO LO HAGO MEJOR»

Los lideres que piensan que para hacer algo realmente bien hecho, lo tienen que
hacer ellos mismos, terminaran logrando muy poco. El mayor problema que tienen
los nuevos lideres es su renuencia a pasar de hacer a dirigir el trabajo. Edgar Speer,
presidente de U.S. Steel, dijo: «Ni siquiera intente controlar la forma como su
personal efectia el trabajo. No hay manera ni proposito de hacerlo. Cada cual hace
su trabajo de diferente manera, y quiere mostrar cuan bien lo puede hacer a su
manera. La labor de un supervisor es analizar los resultados en vez de tratar de
controlar como se hace el trabajo». Si usted quiere hacer bien unas pocas tareas,
hagalas personalmente. Si quiere hacer tareas grandiosas que impacten, aprenda a
delegar.

Si se ve a usted mismo en cualquiera de las descripciones anteriores,
probablemente no esta delegando lo suficiente. Si empieza a fallar en la entrega de
trabajos, y las crisis aumentan con frecuencia, este puede ser un indicador de que



necesita delegar tareas. Mantenerse en la busqueda de nuevos empleados que estén
listos para conquistar nuevos horizontes es primordial para delegar trabajo en ellos.

PASOS PARA DELEGAR

Es importante ayudar a las personas delegando en ellas. Como ya lo mencioné,
usted no puede aventar simplemente tareas sobre los demas si quiere que triunfen.
Yo delego de acuerdo con los pasos siguientes:

Pidales que sean unicamente investigadores. Esto les da la oportunidad de
involucrarse y familiarizarse con los procedimientos y objetivos.

Pidales que hagan sugerencias. Esto los hace pensar y le proporciona a usted una
oportunidad de entender el modo de pensar de ellos.

Pidales que implementen una de sus recomendaciones. Este es un momento
critico. Los lleva al éxito, no al fracaso, y los anima enormemente.

Pidales que tomen sus propias acciones, pero que informen inmediatamente los
resultados. Esto les da confianza, y usted estara en posicion de corregir errores si
es necesario.

Déles completa autoridad. Este es el paso final, hacia el que ha estado trabajando.

Es trabajo de un entrenador hacer que los miembros del equipo hagan lo que no
quieren hacer, de tal manera que lleguen a convertirse en lo que siempre han
anhelado ser. Esto se puede hacer con los instrumentos y la actitud adecuados.
Mientras mas trabaje en sus habilidades, mas desarrollo propio logra; mientras mas
se dé a sus jugadores, mas éxito llegara a tener como entrenador. Si en verdad da
todo lo que tiene, algin dia usted también puede convertirse en el entrenador de un
equipo ideal. Este sera uno de los mayores gozos de su vida.

He aqui dos cuestionarios que le ayudaran a indicarle algunas de sus habilidades
como entrenador. La primera se relaciona con la funcion de delegar.

IDEAS FALSAS SOBRE DELEGAR

PREGUNTAS:

Responda verdadero (V) o falso (F) a cada pregunta.

1. Delegue siempre en los subordinados que tienen experiencia con labores

e VF
similares.

2. La persona en quien delegue debe tener tanta informacion como le sea

F
posible acerca de la tarea. v



3. Se deben llevar controles desde el inicio de una tarea delegada. VF

4. Vigilar el método que se sigue en una tarea delegada es tan importante

como conseguir los resultados deseados. VE
5. La decision crucial involucrada en una tarea delegada se considera terreno VF
de quien delega.

6. Hag,a siempre que la tarea delegada parezca un desafio aunque sea VF
mondtona.

7. Delegar significa asignar trabajo. VF
8. No asesore cuando delegue. VF
9. Para evitar favoritismos al delegar, utilice los mismos procedimientos y
sistemas de responsabilidad con cada subordinado. VE
10. Si un subordinado falla en una tarea delegada, no le delegue otra vez. VF

RESPUESTAS:

Si continuamente delega tareas similares a los mismos, estos no
obtienen oportunidades adicionales de crecer. Tampoco es justo

1. FALSO: : : - :
con los subordinados que tienen menos experiencia y que necesitan
oportunidad de desarrollarse.

Mientras mayor informacion dé a la persona que va a efectuar el

7 trabajo, mas rapido y sencillo se hace el proceso de delegar. Usted

VERDADERO: debe proporcionar alguna 1pf0rmac1on a los subordinados con mas
experiencia, y luego darles ideas acerca de como obtener
informacion adicional por su cuenta.

3 Los controles no s6lo ayudan a evitar los desastres, también le dan

VERDADERO: confianza al subordinado.

Este es uno de los riesgos mas comunes de quien no tiene
experiencia en delegar. Los resultados son los que cuentan. Exigir a
otros que utilicen su propio método puede ahogar la iniciativa y
creatividad necesarias para el éxito en delegar.

4. FALSO:

Este es otro error comun que hacen los que son malos para delegar.
5. FALSO: Delegar correctamente conlleva el derecho y la responsabilidad de
tomar decisiones.

El caracter engafioso de las tareas delegadas ofende a los

6. FALSO: subordinados y erosiona la verdad.



7 FALSO: Delega.r incluy}e reahpente transferir y r,esponsabilizar para 3
determinar qué trabajo se debe hacer, como se debe enfocar y quién
lo hara.

Deje que los demas hagan el trabajo a su manera, pero déles tanto
asesoramiento (y vision) como crea que lo necesiten antes de
empezar. Esté dispuesto a responder sus preguntas, pero no mire
constantemente sobre sus hombros o no solucione los problemas
que ellos deben solucionar. Aprender a solucionar problemas es
parte del proceso de desarrollo.

8. FALSO:

Tanto las tareas como las personas son diferentes. Se deben tener
en cuenta tanto la dificultad de la tarea como la experiencia y
9. FALSO: habilidad de quien la va a desarrollar. Cuando delegue, adapte la
responsabilidad de tal manera que corresponda con la persona a
quien delega.
No abandone a un subordinado por una falla. Esta se puede deber a
circunstancias ajenas al control de él. La falta podria ser también el
resultado de su método de delegar. Examine qué se hizo mal y por
qué.

10. FALSO:

PUNTAIJE:

Andtese un punto por cada respuesta correcta.

9-10 Usted es excelente cuando se trata de delegar.
6-8 Usted conoce los fundamentos, pero siga aprendiendo.
50 Usted ha descubierto una debilidad muy seria en sus destrezas de

menos  liderazgo.
Si comunmente es responsable de liderar o supervisar gente, es también

responsable de su interaccion como equipo. Este segundo examen le ayudara a
determinar cuan bueno es como entrenador:

:CUAN BIEN ESTA ENTRENANDO A SU EQUIPO?

Responda las preguntas usando la calificacion que aqui se da; luego totalice su
puntaje.




1 - Aun no lo he pensado

2 - S6lo en las primeras etapas
3 - En firme progreso

4 - Cerca del logro

5 - Logrado completamente

1. He escogido bien a mis jugadores. 12345
2. He demostrado a mis jugadores que me interesan. 12345
3. Los he animado a que se preocupen mutuamente. 12345
4. Sé lo que prefieren mis jugadores. 12345
5. Los animo activamente a crecer en equipo. 12345
6. He desarrollado un equipo adecuado. 12345
7. Apoyo a mis jugadores. 12345
8. Les he ensefiado qué es importante. 12345
9. Les muestro con frecuencia el plan de juego. 12345
10. He dado el ejemplo pagando el precio por ellos. 12345
11. Mis jugadores estan dispuestos a colocar al equipo antes que ellos. 12345
12. He desarrollado una buena reserva. 12345
13. He estimulado a cada jugador a buscar y desempefiar su funcién. 12345
14. Tengo el respeto de mis jugadores. 12345
15. Premio a mis jugadores de acuerdo a su desempefio. 12345
16. He levantado una tradicion ganadora. 12345
17.Espero y me preparo para los problemas. 12345
18. Sé el nivel de todos mis jugadores. 12345
19. Saco tiempo para ensefiar y delegar. 12345
20.Hago so6lo las tareas que no se pueden delegar. 12345
PUNTAIJE:

90-  Usted es un gran entrenador con un equipo grandioso; esta listo para ser

100  campeon.
80-89 Es un excelente entrenador; mantenga afinado su equipo y sus habilidades.
Es un entrenador sé6lido; no se detenga ahora; mantenga ese buen trabajo y



70-79 luche por la excelencia que esta a su alcance.

Sus jugadores empiezan a parecer un equipo; manténgase aprendiendo y
construyendo.

Tiene gran cantidad de trabajo por delante, pero no se desaliente; utilice los
principios de este capitulo para empezar hoy dia la edificacién del equipo y
a mejorar sus habilidades como entrenador.

60-69

Menos
de 60



CAPITULO NUEVE

EL MEJOR MOMENTO DEL LiDER:

RECONOCER EL VALOR PARA LOS LIDERES Y DE
L.OS LIDERES

Alex Haley, autor de Roots [Raices], acostumbraba tener en su oficina una foto de
una tortuga sentada encima de una cerca. La mantenia alli para recordar una leccion
que habia aprendido afios atras: «Si ves una tortuga en lo alto de un poste, sabes que
recibié ayuda». Haley comentaba: «Cada vez que pienso: “jVaya, es maravilloso lo
que he hecho!”, miro la foto y recuerdo como esta tortuga (yo), se trepo a ese
poste».

Tanto los lideres desarrollados como las personas que desarrollan son como esa
tortuga. Han obtenido mucha ayuda. Otros hicieron posible que se viera sobre la
cerca. Mediante el proceso de desarrollo, los nuevos lideres y los promotores han
agregado valia a su vida.

Agregar valor a alguien es mucho mas que el ascenso personal o el
mejoramiento organizativo. Es verdad que quienes se han desarrollado logran
ascensos; y es igualmente cierto que las organizaciones mejoran y se expanden
cuando tienen lideres dedicados al desarrollo de otros. Sin embargo, afiadir valor es
mucho mas que eso. Es el enriquecimiento de la calidad de vida de las personas. Es
la expansion del propésito de sus vidas y capacidades. El desarrollo de las personas
es un cambio de vida para todos los involucrados. Alan McGinnis dice en Bringing
Out the Best in People [Como extraer lo mejor de las personas]: «No hay ocupacion
en el mundo mas noble que ayudar a otro ser humano». Como lo resalté en el
capitulo cuatro, Emerson dijo que siempre nos beneficiamos cuando ayudamos a
otros.

El desarrollo de las personas es un cambio de vida para todos los involucrados.

EL VALOR QUE HE INFUNDIDO A LOS NUEVOS LIDERES

Hace varios afios, cuando todavia estaba liderando una iglesia al igual que una
organizacion de negocios, hice una encuesta entre muchos de mis lideres para
ilustrar la idea de infundir y recibir valor. Lo hice asi no porque mi organizacion
sea el mejor de los ejemplos, sino debido a que les conozco bien. Con el fin de



examinar el valor que yo habia infundido en los lideres, pedi a diez de ellos que me
dieran algunas respuestas. Sabian que estaba escribiendo este libro, asi que les pedi:
«Hablenme del valor que yo les he infundido y del que he recibido de ustedes de
manera que podamos ensefiarles a los demas lo que hacemos». Lo que sigue es un
resumen de sus respuestas. Dijeron muchas cosas agradables, pero esa no es la
razon de que yo esté hablando de ellas. Las digo porque quiero ofrecer ejemplos
concretos que muestran como el desarrollo de las personas produce resultados
palpables que se pueden reconocer y pasar a otros (en el capitulo diez hablaré de
como algunas de estas personas se ocupan del proceso de desarrollo de los que las
rodean). Después de que usted invierte tiempo desarrollando a su personal se dara
cuenta de que responderan de la misma manera que lo hizo el mio.

DAR EJEMPLO

La mayoria de los lideres de mi organizacion identificaron el ejemplo como algo
importante que hago por ellos. Alguien dijo: «Trae justicia a la organizacion. Nunca
pide mas de lo que esta dispuesto a dar. “Esta marca invisible” me proporciona
constante motivacion a dar lo mejor de mi». El ejemplo es un importante motivador
porque muestra a los demas no s6lo lo que usted espera de ellos, sino lo que se
puede conseguir.

Una de las cosas mas importantes que dijeron sobre el ejemplo que doy es que es
una motivacion para continuar creciendo personalmente. Reconocen su importancia
cuando lo ven en mi, y pronto adoptan esa cualidad como propia. Aun si me dejaran
mafiana, creciendo porque ahora reconocen esa cualidad como de su propiedad.

VISION Y DIRECCION

El lider de toda organizacion rospera proyecta la vision para su personal. Me he
asegurado siempre de que quienes estan a mi alrededor conozcan mi vision, porque
sin ese enfoque no podemos conseguir nuestras metas. Un miembro del personal
observo: «Su habilidad para mantenerse concentrado en el panorama total, en el
cuadro completo... me aleja de tener una vision de tinel». Otro dijo: «Me
proporciona vision y direccion. Al mantenerme en contacto con usted sé que tengo
en la mira mi enfoque profesional». En Liderazgo visionario, Burt Nanus escribio:
«No existe un motor mas poderoso para conducir a una organizacion hacia la
excelencia y el éxito de largo alcance que una atractiva, valedera y alcanzable vision
del futuro ampliamente difundida».

Tener y difundir una vision es mas que conducir una organizacion. También
provee a los individuos vision y direccion para sus vidas. A medida que contribuye
a engrandecer las metas de la organizacién, ellos empiezan a identificar mas



claramente una vision para si mismos. Cuando esa vision se vuelve mas clara y el
sentido de direccion mas firme, sus vidas tienen mas significado.

ANIMO Y AFIRMACION

Todos los encuestados dijeron que se habian sentido animados por mi. Eso me
deleité porque mas que cualquier cosa quiero hacerles saber que los amo y deseo lo
mejor para ellos. Una persona dijo: «Personalmente me da animo y afirmacion. Es
el mejor a quien yo he visto haciendo esto en mi vida. Casi hasta el exceso...
Algunas veces me dirijo a personas que no hacen algo realmente bien pero que
opinan que usted los ama». Otro dijo: «Se preocupa personalmente de mi, y creo
que tiene en su corazon el mas sincero interés hacia mi. Quiere que yo triunfe. Su
actitud positiva y animo me muestran que es feliz cuando tengo éxito. Se preocupa
por lo mas importante para mi: mi familia».

Las personas de nuestra sociedad no tienen incentivos. Los desean
desesperadamente pero no los obtienen con frecuencia. Hay dos motivos principales
por los que mi personal se siente muy incentivado. Primero, paso tiempo
conociéndolos y relacionandome con ellos. Sé quiénes son, de donde son, quién es
su conyuge y quiénes son sus hijos. Conozco sus dones y metas. Los conozco en
realidad. Segundo, los quiero y les expreso mi amor con regularidad. No hablo
simplemente de alabar el trabajo que hacen. Les hago saber que me preocupo por
ellos y que los amo primero como personas. No existe un substituto para una
relacion fundamental con los demas. Usted debe partir de ella si va a desarrollar a
otros. Aun si lo unico que hace es lograr que los demas sepan que los ama y los
acepta, ya habra infundido valor a sus vidas.

CREER EN Si MISMOS

La mayoria de las personas en quienes he invertido tiempo desarrollandolas no
son individuos timidos y modestos, e incluso no lo eran antes de conocerme. Sin
embargo, se puede animar hasta a los que tienen confianza a creer mas firmemente
en si mismos. Un miembro del personal escribi6: «A menudo John entra a mi
oficina para ver como me va, para afirmarme, para decirme otra vez cuanto aprecia
el trabajo que efectio. Desde el principio me estimul6 a hacer todo lo que sofiaba.
Me animé a desarrollar proyectos que nunca antes habia intentado y a que me
mantuviera en crecimiento».

Una de las ideas que examino detalladamente en mi libro Actitud de vencedor, es
que nos es imposible actuar constantemente de manera incoherente con la idea que
tenemos de nosotros mismos. Esto es cierto, no importa qué circunstancias
positivas 0 negativas enfrentemos. Quienes creen que pueden triunfar, lo hacen aun



cuando una y otra vez los golpee la adversidad. A otros en cambio se les puede dar
lo mejor de la vida y fracasan porque se ven derrotados a si mismos.

Crea en los demas y se levantaran hasta la altura de esa opinion.

Cuando entran lideres a mi organizacion, creo en ellos, los animo y los incito a
triunfar; esto ayuda a fortalecer su confianza en si mismos. Trato de ayudarlos a
obtener victorias cada vez mas importantes. Los individuos se levantan casi siempre
hasta donde usted espera de ellos. Crea en ellos y se colocaran a la altura de esa
opinion.

BUENA DISPOSICION PARA INTENTAR ASUNTOS NUEVOS

«John me da confianza para arriesgar y de ese modo alcanzar nuevas alturas. En
todo momento cree sinceramente en mi», dijo uno de mis lideres. Uno de los mas
importantes resultados de creer en los demas es su buena disposicién para tratar
asuntos nuevos. Cuando hacen sélo lo que les parece comodo, se meten en lo
rutinario. Detienen su crecimiento. Pero al querer tomar riesgos, ejecutan tareas que
parecian imposibles. Logran mas de lo que pensaban y se vuelven mejores de lo que
reian que eran. La clase de crecimiento que conlleva el riesgo infunde increible
valor a la vida de las personas.

DESARROLLO PERSONAL

He convertido en parte de mi vida sacar tiempo para desarrollar a quienes me
rodean. Un lider dijo: «Usted me ha guiado y entrenado intencionalmente durante
mas de una década». Doy a mis lideres tiempo de consejeria y asesoramiento. L.os
ayudo cuando luchan con situaciones dificiles. También programo tiempo para
capacitarlos con regularidad. Varios lideres citaron como algo muy valioso la
ensefianza mensual de liderazgo que les doy. Otra me recordé por las experiencias
que le he contado. Ella dijo: «Siempre quiere que las personas que lo rodean puedan
experimentar con €l los privilegios y oportunidades que ha recibido».

Intento dar a mi gente lo que puedo. Algunas veces les doy tiempo, otras veces
direccion. Si puedo compartir una experiencia valiosa, lo hago. Por ejemplo, la
misma miembro del personal a quien me referi en el parrafo anterior mencioné que
con mi ayuda pudo desayunar en Corea con el doctor Cho, pastor de la iglesia mas
grande del mundo. Otro habia sofiado siempre con conocer a Bill Graham en
persona. Cuando tuve una oportunidad de encontrarme con el grandioso
evangelista, llevé conmigo a ese miembro del personal. Estos dos incidentes fueron
emocionantes para ellos, sin embargo no son mas valiosos que las experiencias de



crecimiento que trato de tener con ellos dia a dia. Busco oportunidades de
brindarme a mi gente, y usted también deberia hacerlo con la suya.

Busque oportunidades de brindar sus experiencias a los demas.

COMPROMISO PARA EL CRECIMIENTO PERSONAL

Para ahora usted sabe cuan importante es el crecimiento personal para el éxito de
un individuo. Es lo que infunde el valor supremo a su vida. He aqui lo que dijo una
lider de mi organizacion:

John estd comprometido a crecer tanto personal como colectivamente sin importar el costo. Puesto que
vive siempre anhelando crecer, me proporciona energia, motivacion y valor para tomar decisiones dificiles
y para no sentirme satisfecha. El ha tenido que despedir empleados, decir no a alguien y dar prioridades en
su vida para mantenerse en crecimiento. jEstadispuesto a pagar el precio de la soledad como lider!

Como ella lo indicd, no soy el tinico de mi organizacion que pago el precio del
crecimiento personal. Los lideres que estan en la cumbre se dedican a crecer todos
los dias. Si mafiana me retirara de la organizacion, ellos continuarian pagando el
precio necesario para mantenerse en crecimiento. Ya lo dijo Walter Lippman: «El
examen final de un lider es que deje convicciones en otras personas, y que estas las
transmitan».

DAR PODER

He descubierto que se confiere poder a las personas cuando se les proporciona
oportunidad, libertad y seguridad. Doy a mis lideres la oportunidad de hacer cosas
nuevas para la organizacion, la libertad de lograrlas usando iniciativa y creatividad,
y la seguridad de saber que estoy con ellos cuando no todo sale segun los planes.
Un miembro de mi personal dijo: «Usted me ha asegurado que hara lo que esté a su
alcance para ayudarme, lo que me proporciona un sentido de seguridad y
confianza».

Se confiere poder a las personas cuando se les proporciona oportunidad, libertad y seguridad.

Adoro ver que las personas de mi organizacion triunfan, lo que se consigue al
darles poder.

Autorizar el poder puede tener sus bemoles. Usted debe balancear sus propias
necesidades con permitir a sus lideres el desarrollo, mientras tiene siempre en
mente los mejores intereses de la organizacion. Uno de los lideres identifico esto



como «el principio de la cuerda»:

Constantemente John me da cuerda suficiente para permitirme efectuar el trabajo, pero no tanta que me
pueda ahorcar... También equilibra el desarrollo de la persona con lo bueno de la organizacion, utilizando
el «principio de la cuerda». Si el miembro del personal se va a desarrollar en el proceso, él esperard un
poquito mas de lo que preferiria para conseguir que algo se logre, pero nunca dejara que la cuerda sea tan
larga como para herir a la organizacién como un todo.

Uno de los lideres que encuesté identifico el conferir poder como la
caracteristica que infunde el mayor valor a los lideres, al decir:

La motivacion, el creer en las personas, la direccién y todas las demas caracteristicas explotan lo que hay
dentro del individuo. Conferir poder le infunde una nueva dimensién al individuo que a menudo no puede
existir por cuenta propia... Existe una gran responsabilidad con el don de conferir poder. Con motivos
erroneos, un lider puede conferir poder para su propio beneficio, en lugar del de los demas y de la
organizacion. John coloca siempre a la organizacién y a su gente antes que €l.

Anadir esa nueva dimensién a alguien de su organizacién no solamente lo
convertira en un lider mas poderoso, sino que lo habilitara para recibir el valor del
punto que sigue en la lista.

SER PARTE DE ALGO MAS GRANDE QUE ELLOS MISMOS

Una persona debe ser parte de algo mas grande que ella misma para llevar una vida llena de
significado.

Una persona debe ser parte de algo mas grande que ella misma para llevar una
vida llena de significado. Desafio a quienes me rodean a llevar una vida que no
haga impacto temporal sino duradero. Quiero que cada miembro de mi personal se
convierta en la persona que ha sido llamada a ser, que alcance su potencial.

Una de las mayores recompensas de infundir valor a los demas es que estas regresan a usted
multiplicadas.

Uno de los comentarios mas animadores llegd de uno de mis colaboradores mas
cercanos en INJOY. Dijo: «Elme permite lograr en su compaifiia cosas mas grandes
de las que yo podria lograr solo». Eso es cierto, y también lo es que este hombre
me permite lograr cosas mas grandes de las que yo podria lograr solo. Esta es una
de las mayores recompensas de infundir valor a las vidas de los demas: regresan
multiplicadas.



EL VALOR QUE ME HAN ANADIDO AQUELLOS QUE HE
DESARROLLADO

Si pudiera tan s6lo afiadir valor a mi gente sin recibir nada a cambio, lo seguiria
haciendo. Pero esa no es la forma en que sucede. No importa cuanto doy, siempre
recibo mas a cambio. Es absolutamente increible.

En mis afios como lider organizativo he encontrado que todos los empleados
estan en una de dos categorias: los interesados en el sueldo y los que se ganan el
sueldo. Los interesados dan tan poco como les sea posible y toman su salario. Los
que se ganan el sueldo dan todo lo que tienen y contribuyen mas alla del salario que
ganan. He descubierto que quienes estan dispuestos a ser desarrollados son
ganadores del salario. Usted puede ver la diferencia entre las dos clases por lo que
dicen:

INTERESADOS EN EL SUELDO GANADORES DEL SUELDO

¢Qué recibiré? ¢Qué puedo dar?
. . . Haré cualquier ra hacerl
¢Qué haré para arreglarmelas? are cualquier cosa para hacerio
correctamente.
No es mi trabajo. Cualquiera que sea el trabajo, puedo ayudar.
Otro es el responsable. Soy el responsable.
¢Como puedo verme bien? ¢Como puede lucir bien el equipo?
¢Pasara? ¢Es lo mejor de mi?
Trabajo por lo que me pagan. La paga es el producto de mi trabajo

¢Estoy mejor porque trabajo aqui? ;Esta mejor el equipo porque trabajo aqui?
Pagueme ahora. Produciré mas i .

8 Produciré ahora. Me puede pagar después.
tarde.

He aqui las maneras especificas en que los lideres de mi organizacién aumentan
mi valia. Esta lista consta de los puntos de valor que identificaron en respuesta a un
memorandum que les envié. Agregué el «Equilibrio de dones», que es para mi un
importantisimo valor agregado que no identificaron especificamente.

LEALTAD

Muchos de los lideres de mi organizacion identificaron la lealtad, hacia la
organizacion y hacia mi, como una caracteristica del aprecio que sienten por mi.



Alguien brome6: «Tal vez por él no bajaria un acantilado, jpero seguramente lo
consideraria!»Otros mencionaron su deseo de proteger los intereses de la
organizaciéon porque creen en ella, o protegerme de mis presiones menores que no
necesito manejar por mi mismo. Estoy agradecido de todas esas declaraciones.
Reconozco también la lealtad de mis lideres como una confianza en lo que la
organizacion hace y un sentido de compromiso para el equipo. Mis intimos trabajan
juntos maravillosamente. Parecen siempre listos a saltar y hacer cualquier cosa que
puedan. Colocan sus propios intereses personales debajo de los intereses del equipo.

ANIMO

Animar a otros los hace querer 1o mismo para usted. Uno de mis lideres escribio:
«Hago lo posible por animar continuamente a John. Creo que todos necesitamos
animarnos de vez en cuando. El es un gran ejemplo en este aspecto, y me doy el
gran placer de la reciprocidad».

Soy por naturaleza una persona muy positiva, por tanto no me desanimo. Sin
embargo, mi agenda es a menudo muy exigente y llego a cansarme. Cuando esto
sucede, mi personal esta siempre alli por mi. No s6lo me animan sino que se
ofrecen a llevar la carga de la manera que puedan.

CONSEJERIA Y APOYO PERSONAL

Un valioso resultado del desarrollo de lideres es la asesoria y el consejo que
puedo recibir de ellos. Me beneficio del conocimiento y la sabiduria de los lideres
de mi organizacion. Uno de ellos dijo: «Soy capaz de confrontar y discutir con John
lo que pienso o siento, aun cuando sepa que tal vez no esté de acuerdo. No soy de
los que dicen amén a todo». Disfruto al escuchar la perspectiva de otro lider, y
honradamente la respeto. En efecto, la opinién de alguien que no esta de acuerdo
conmigo a menudo me ensefia mas que la perspectiva de quien concuerda conmigo.
Otro lider dijo: «Creo que John sabe que siempre estoy preparado a proporcionarle
mi contribucion en cualquier area que requiere y desea. Sabe también que puede
contar con mi total apoyo. Agradezco la ayuda y asesoria que me proporciona mi
personal. Esto engrandece increiblemente mi vida.

SEGUIR ADELANTE

Tengo cerca de mi un grupo de personas a quienes llamo «los rematadores»,
porque puedo encargarles una labor o proyecto y saber que seguiran adelante hasta
el mismisimo fin. Ellos implementan ideas, completan proyectos, manejan detalles



y solucionan problemas por mi. Crean también y ponen en accién sus propias ideas
dentro del contexto de la vision que les transmito. Favorecen constantemente las
metas de la organizacion. Uno de ellos dijo: «Lo libero para que usted efectiie un
trabajo mas importante. Llevo parte de la carga».

La labor que hacen estos lideres es muy importante para la organizacion y para
mi. Es un trabajo que se debe hacer, y que lo hacen eficazmente. Cada vez que
enfrento un nuevo proyecto, tarea o actividad, me digo: «;Hay alguien mas en la
organizacion que pueda hacerlo con eficacia?» Si asi es, lo delego. Esto permite a
alguin otro seguir adelante, lo que en compensacién conduce al siguiente elemento
valioso que mis intimos me proporcionan.

TIEMPO

Tengo en mi organizacion muchos lideres eficaces con grandes habilidades.
Debido en parte al tiempo que he invertido en desarrollarlos, es muy poco lo que
ellos no pueden hacer por la organizacion o por mi. Esto me da mas tiempo para
efectuar lo que s6lo yo puedo hacer o que otros no hacen muy bien. Asi dijo alguien
de mi organizacion: «Le doy tiempo libre para que haga lo que hace mejor: ensefiar,
dirigir, predicar, motivar, etcétera». El tiempo es un increible regalo que recibo.
Quienes me rodean me liberan de ser un esclavo, de esta manera puedo lograr algo
mas importante.

EQUILIBRIO DE DONES

Tengo fuerzas y debilidades como todo el mundo. He podido mejorar algunas de
mis areas débiles mediante el crecimiento y desarrollo personal. Existen otras areas
en las que he avanzado mucho, especialmente en aquellas que van contra mi
temperamento. Quienes me rodean me dan valor para equilibrar mis deficiencias
con sus dones.

Naci con un temperamento colérico sanguineo con mayor influencia de lo
coléricod Disfruto haciendo que las cosas sucedan y siempre estoy moviéndome
hacia adelante. Detenerme a reflexionar en lo que he hecho no es mi fuerte. Por
ejemplo, cuando era pastor en la Iglesia Skyline Wesleyan, hubo veces cuando
ensefié principios en un sermon que mas tarde podia ensefiar a los demas afuera de
la iglesia 0 que podria incluir en una de las lecciones en casetes que cada mes
enviaba a los lideres por intermedio de INJOY. Sin embargo, una vez que terminaba
el ultimo servicio dominical, no volvia a pensar mas en €él. Esa es una debilidad.

Por fortuna, quienes he desarrollado me ayudan a redondear esas areas de
debilidad. En el caso de mis sermones, tuve una asistente por mas de diez afios que
me hacia preguntas todos los lunes para hacerme reflexionar en lo que habia



enseflado. Entonces ella tomaba notas de mis comentarios y los archivaba para en el
futuro usarlos en otras lecciones.

ATRAER A OTROS

Para que una organizacion continte creciendo y desarrollandose debe atraer
constantemente nuevos individuos de gran calidad. En el capitulo tres hablé de la
importancia de tener lideres identificados y de reclutar lideres potenciales. A pesar
de la importancia que tiene esto, no le puedo dar el tiempo que me gustaria. Pero los
lideres de mi organizacion lo hacen. Ellos estan todo el tiempo levantando nuevos
lideres. A diferencia de muchos que dirigen organizaciones, he sido afortunado de
no encontrarme en la posicion de tener vacantes de liderazgo sin personas que las
puedan llenar.

DESARROLLO DE OTROS

Para cada liderque encuesté, el desarrollo de otros es una de sus prioridades
maximas y un medio de hacerme ganar valor. Ellos saben que el desarrollo de
lideres afiade mas valor que cualquier otra cosa que hagan. Acerca del desarrollo de
otros, un lider escribio: «Esta es mi pasion: Seleccionar, preparar y desarrollar
individuos para amar a Dios, asi como para amar y dirigir a otros». Otro dijo: «Le
aflado profundidad a la organizacion de su liderazgo disciplinando a otros y
transmitiéndoles lo que John ha hecho por mi al proporcionarme, por ejemplo, un
ambiente de crecimiento». El desarrollo de otros se concentra no solo en los demas,
sino también en ellos mismos, ya que continian comprometiéndose con su
crecimiento personal. Asi comentaba un lider: «Trabajo en mantener la integridad
personal y el desarrollo de mi caracter por el bien e influencia de la organizacion».
Lo que él hace para su propio desarrollo tiene impacto positivo en todos los de su
esfera de influencia, incluyéndome a mi.

AUMENTO DE INFLUENCIA

Lo verdaderamente primordial al desarrollar lideres a su alrededor es que
aumenta su influencia. En mi libro Desarrolle el lider que esta en usted, doy lo que
considero la mas grandiosa definicion de liderazgo: Influencia. Uno de los lideres
encuestados dijo: «Lo represento a usted ante las masas con las que no tiene
contacto regular debido a que desviaria su tiempo y sus acciones». Por ejemplo,
cuando era el pastor principal de la Iglesia Skyline Wesleyan, la asistencia en un
domingo concurrido era aproximadamente de cuatro mil personas. Si hubiera



querido estar en contacto personal con cada una de ellas por treinta minutos,
ademas de mis otras responsabilidades, habria tenido que reunirme con mas de diez
personas cada dia durante seis horas, siete dias por semana, durante cincuenta y dos
semanas sin perderme a nadie o sin tener un dia de asueto. Al cabo del afio me
habria reunido con todos los que asistieron a Skyline un domingo. Nadie podria
mantenerse en pie a este paso.

Pero aunque no puedo reunirme con cada una de esas personas, puedo influir en
ellas a través de mi equipo de lideres. Cada uno de ellos esta en contacto y toca
cientos de vidas, y desarrolla un equipo de lideres quienes a su vez alcanzan y tocan
las vidas de otros. Mientras continde creciendo personalmente y desarrollando a
otros, mi influencia continuara creciendo. Para el final de mi existencia, si Dios me
concede la vida productiva que espero, habré influido positivamente en mas de diez
millones de personas, no so6lo por mi mismo sino a través de los lideres que he
desarrollado a mi alrededor. Uno de los lideres principales de INJOY dijo: «Le
ofrezco a John la oportunidad de aumentar su via de influencia mas alla de lo que
podria hacer sin la ayuda de nadie».

Cuando desarrolla lideres en vez de seguidores, ellos haran lo mismo por usted,
y mantendran la tradicion exactamente como algunos de mis lideres lo han hecho.
El capitulo final de este libro describe como cuatro de los lideres que he
desarrollado se han convertido en personas que desarrollan con excelencia a otros
lideres.



CAPITULO DIEZ

LA CONTRIBUCION ETERNA DEL LiDER:

REPRODUCIR GENERACIONES DE LIDERES

Es el momento para una nueva generacion de liderazgo», dijo John F. Kennedy en

una entrevista de television durante su campafia para la Casa Blanca en 1960. Tal vez
ningun otro presidente « mas que Kennedy, primer comandante en jefe nacido en el
siglo veinte, se dio cuenta de la necesidad de sucesivas generaciones de lideres.
Emergio como el lider de una nacién que estaba a punto de sufrir cambios
radicales.

Como lo expliqué en Desarrolle el lider que estd en usted, la mayoria de las
personas creen que cada nueva generacion de lideres nace en vez de desarrollarse.
Piensan que salen del vientre materno como lideres y que sencillamente esperan
hasta que crecen lo suficiente para tomar su legitimo puesto en la sociedad. En
consecuencia muchos lideres estan dispuestos a producir seguidores, esperando que
aparezcan nuevos lideres en el escenario cuando llegue el momento. Esa clase de
lideres no tiene idea de lo mucho que limitan su propio potencial y el de quienes los
rodean.

Como lo dije antes, un lider que produce seguidores limita su éxito hasta donde
alcanza su influencia personal y directa. Este éxito termina cuando ya no puede
dirigir. Por otra parte, un lider que produce otros lideres multiplica su influencia, y
tanto él como su personal tienen un futuro. Su organizacion continda creciendo y
desarrollandose aunque él no pueda seguir con su papel de liderazgo.

Un lider que produce otros lideres multiplica su influencia.

Usted puede como lider haber seguido todas las pautas de este libro. Ha creado el
ambiente idoneo e identificado a los lideres potenciales. Los ha cultivado,
preparado y desarrollado. Ha construido un equipo grandioso y aprendido a
entrenarlo. En este momento quizas pueda pensar que su trabajo esta hecho. Pero no
es asi. Existe un elemento mas importante, y es el verdadero examen para un lider
que desarrolla otros lideres: Las personas que ha desarrollado deben continuar la
tradicion de desarrollo y produccién de una tercera generacion de lideres. Si no lo
hacen, el proceso de edificacion se detiene con ellos. El éxito verdadero llega s6lo
cuando cada generacion continda el desarrollo de la siguiente, ensefiandole el valor
y los métodos de desarrollo para el proximo grupo de lideres.




El éxito verdadero llega solo cuando cada generacion continiia el desarrollo de la siguiente.

He invertido la mejor parte de mi vida desarrollando lideres que estan en proceso
de producir otra generacion de lideres. A proposito, la nueva generacion que estan
desarrollando incluye a muchas personas cronolégicamente mayores que ellos. En
efecto, la mayoria de quienes he desarrollado son mayores que yo; estaba en la
segunda década de mi vida cuando me lleg6 el llamamiento a dedicarme al proceso
de desarrollar lideres a mi alrededor.

CARACTERISTICAS DE UN LIDER POTENCIAL

Muchos lideres cometen la equivocaciéon de creer que pueden desarrollar so6lo
personas iguales a ellos: en personalidad, temperamento, habilidades innatas y
educacion socioeconémica. Pero no es verdad. Los lideres pueden desarrollar
muchas clases de personas. En mi vida hay cuatro personas que considero mi mas
grandioso éxito en el desarrollo del liderazgo, y en cada caso hubo diferentes
requerimientos. Sin embargo, ellos se desarrollaron y han ANAdido gran valor a
mi vida, mas que nadie fuera de mi familia. Uno por uno no sélo han aligerado mi
carga y extendido mi influencia, sino que han tenido un éxito especial al seguir con
la tradicion de desarrollar lideres a su alrededor.

Cada uno de ellos represent6 para mi un desafiodistinto como promotor de
lideres. Todos tenian diferentes niveles de experiencia. Sus temperamentos diferian
del mio y entre si. Algunos tenian habilidades de relacion bien desarrolladas
mientras que otros no. Pero a pesar de sus diferencias fueron capaces de convertirse
en lideres y de desarrollar a otros lideres. He descubierto tres elementos que se
requieren para que una persona llegue a ser un lider:

EL DESEO

La habilidad de convertirse en lider empieza con el deseo. Es el Uinico requisito
que el promotor no puede proporcionar. La intensidad del deseo decidira
enormemente el progreso del lider potencial. Un gran deseo puede vencer una
multitud de deficiencias naturales en un lider.

LA HABILIDAD PARA RELACIONARSE

En toda mi vida nunca he visto un gran lider que no tenga extraordinaria
habilidad para relacionarse. Esta es la mas importante de las habilidades de
liderazgo. Sin ella una persona no puede dirigir eficazmente. Muchos creen que esta



habilidad se determina al nacer y que no se puede aprender, pero no es cierto. El
temperamento de las personas las inclina a relacionarse con otras de una manera
particular, pero no dictamina su habilidad para relacionarse. Hasta el mas
melancélico e introvertido individuo puede aprender a desarrollar buenas
relaciones. Para casi todo el mundo, la habilidad de relacionarse se puede aprender
y mejorar.

La habilidad de relacionarse es la mas importante en el liderazgo.

LAS HABILIDADES PRACTICAS DE LIDERAZGO

Estas son los «como» del liderazgo, los que un individuo adquiere mediante el
ejemplo, la preparacion y el desarrollo. Estas también se aprenden.

A medida que hable de cada uno de los cuatro lideres se las iré presentando, todos
tienen diferentes habilidades pero en comun tienen un gran deseo.

UN SEGUIDOR LLEGA A SER UN LIDER

Barbara Brumagin, quien fuera mi asistente personal durante once afios, se
convirtié en una secretaria muy competente. Trabajé duro y tenia un extraordinario
corazon de sierva, pero no dirigia a otros. Esta no era parte natural de su
personalidad, ni estaba bien preparada para dirigir. Siempre habia sido una
seguidora, pero vislumbré que tenia un enorme potencial y lo mas importante, un
gran deseo.

Cuando llegué a la Iglesia Skyline empecé a buscar una asistente, y uno de los
pastores me recomend6 a Barbara. Cuando nos conocimos para discutir el cargo y
empecé a hacerle preguntas se mostr6 muy reservada, al punto de casi ser descortés.
Cambié rapidamente de tactica y reinicié la conversacion. Le mostré mis metas y mi
vision para la iglesia, para mi y para ella. Después de escuchar unos pocos minutos
comenzoO a comunicarse conmigo. Vi de inmediato que era perfecta para el cargo y
la contraté. Mas tarde averigiié que ella habia asistido a la entrevista contra su
voluntad debido a que tenia la vision de que ser secretaria de una iglesia seria
aburrido y que careceria de oportunidades de crecimiento. Estaba mas interesada en
aprender y crecer, y lo hizo. Era como una esponja.

Con el desarrollo de Barbara fui lentamente. Le tomé cerca de dos afios sentir
confianza verdadera en su cargo y empez0 a mostrar seflales de liderazgo. Fui para
ella ejemplo de liderazgo, la expuse a que ensefara y trabajé enérgicamente con
ella. Fui siempre cauteloso de pasar tiempo explicandole no s6lo lo que yo queria



que hiciera sino porqué queria que lo hiciera. Hace poco me dijo que en ese
entonces sentia que se desarrollaba personalmente todos los dias. Después de que
habiamos trabajado juntos por pocos afios, ella me conocia tan bien que podia
responder cualquier pregunta por mi o tomar cualquier decisién casi de la misma
manera en que yo lo haria. En efecto, una vez ella y yo respondimos un examen de
personalidad. Respondi cada pregunta, y luego ella respondio las preguntas como
pensaba que yo lo haria. Cuando comparamos las respuestas habia fallado s6lo en
dos preguntas. Sefial6 inmediatamente que habia fallado una de ellas porque yo la
hubiera contestado mal, jy no se equivoco!

Tal vez usted esté preparando gente para desarrollar que no son lideres, como no
lo era Barbara. Si es su caso, hay cuatro elementos que debe recordar a medida que
los desarrolle:

MANTENGA UN AMBIENTE POSITIVO

Se debe proveer a los individuos que aun no tienen habilidades de liderazgo, un
ambiente que sea positivo y propicio para su crecimiento. Sin ese ambiente tendran
temor de crecer. Con él estaran dispuestos a aprender e intentar nuevos retos.
Proporcidneles esa clase de ambiente; entonces se mantendran tan cerca de usted
que pueden empezar a conocer su manera de pensar.

EXPRESE GRAN FE EN ELLOS

Las personas que no estan por naturaleza inclinadas hacia el liderazgo y que no
tienen experiencia en él se desaniman con facilidad y a menudo. Cometen muchos
errores, especialmente en sus inicios, puesto que no han sido lideres con
anterioridad. Con seguridad su desarrollo es un proceso largo. Al expresarles su fe
en ellos los anima a perseverar, aun cuando la situacion se vuelva dificil.

CONFIERALES PODER

Al principio los seguidores son reacios a asumir funciones de liderazgo, por lo
tanto sus lideres deben investirlos de poder. Comience caminando al lado de ellos y
dandoles autoridad en su nombre. A medida que adquieren experiencia usando esa
autoridad, empiece a darles mando propio, primero en pequefias cantidades y luego
en grandes. Es importante que los afirme también en publico, lo que refuerza su
autoridad y competencia. Con el transcurso del tiempo otros empezaran a replantear
su vision de nuevos lideres, y su imagen de si mismos como lideres cambiara
también. Con el tiempo los demas comenzaran a reconocerlos como su autoridad.



HAGA ENFASIS EN LAS FUERZAS DE ELLOS

Es muy importante que inicie el proceso de desarrollo haciendo énfasis en las
fuerzas de ellos. Puesto que nunca antes han experimentado muchos triunfos en el
liderazgo, ahora necesitan unos pocos en su haber. Esto en verdad acelera el
proceso de desarrollo y los nuevos lideres empiezan a mostrar impetu.

Cuando inicia el desarrollo de un seguidor para hacerlo un lider, el tiempo y
energia requeridos pueden hacer lento el progreso. Tal vez usted se sienta tentado a
detener el desarrollo de esa persona, pero no lo haga. Seria un error fatal. En el
caso del desarrollo de Barbara me llevd bastante tiempo en el principio, pero ella
no solo lo compens6 al darme once maravillosos afios de servicio, sino que ahora
esta transmitiendo a otros lo que aprendio.

UN ADMINISTRADOR SE CONVIERTE EN LiDER

Cuando conoci a Dan Reiland y su esposa Patti en un congreso sobre liderazgo que
yo dictaba en Indiana, €l era todavia un seminarista. Habia sido miembro de Skyline,
sintio el llamado al ministerio y se fue al seminario antes de que yo llegara a ser
pastor principal. Regresé luego como interno durante mi primer afio en la iglesia.

El desarrollo de Dan fue muy interesante. I es inteligente, buen alumno y fue un
gran estudiante en el seminario. A menudo lo ponian a cargo de las actividades en
que participaba y fue presidente de su clase, pero a pesar de sus buenas cualidades
no era un lider. En realidad era mas bien un administrador.

Los administradores piensan de manera diferente a los lideres. Los primeros
tienden a enfocarse en tareas y sistemas. Tienen una vision estrecha y algunas veces
se vuelven dogmaticos. Antes que nada, su enfoque no es relacional. Dan tenia la
tendencia de concentrarse en las tareas y el trabajo manual. Era un gran trabajador
pero colocaba las tareas antes que las personas. Recuerdo un dia en que varias
personas hablabamos en el pasillo de una oficina y Dan pasé en medio de nosotros
sin pronunciar palabra. Alli me di cuenta de que debia tener una seria conversacion
con €l si queria conservarlo en el equipo.

Puesto que Dan sabia que yo creia en él y que de verdad me importaba, lo
confronté acerca de su habilidad de relacionarse. Ironicamente, descubri que €l en
realidad amaba a las personas y en el fondo queria relacionarse con ellas. Pero su
deseo interno no concordaba con sus acciones. Quienes trabajaban a su lado no
tenian idea de lo mucho que les importaba. Fue entonces cuando empecé a invertir
tiempo extra en el desarrollo de su habilidad para relacionarse con los demas,
como lo hace un lider. Con el fin de lograr resultados, le ensefié a caminar
lentamente con la multitud y a interactuar con las personas en vez de pasar de largo.
Ahora, como lo mencioné en el capitulo tres, él se convirtié en el pastor ejecutivo



de Skyline y fue de gran valor para mi. Su habilidad para relacionarse con los
demas se ha convertido en una de sus cualidades mas fuertes, y él la considera
fundamental para su habilidad de dirigir.

Si tiene lideres potenciales que piensan como administradores, su meta es
ayudarles a desarrollar mejor su habilidad de relacionarse y a cambiar su patréon de
pensamiento. Mientras usted tiene que ensefiar lentamente a un seguidor como
dirigir, debe detenerse completamente para ayudar a un administrador a convertirse
en lider. Digo esto porque algunas veces tendra que dejar lo que esta haciendo para
llevar a la persona a través de su modo de pensar y luego explicarle por qué lo
hace. Tiene que mostrarles constantemente el cuadro completo hasta que empiecen a
verla por si mismos.

He descubierto que todos los verdaderos lideres tienen en comun algunas
caracteristicas de pensamiento:

PIENSAN EN GRANDE

Tienen siempre la mira puesta en el cuadro completo y saben que su éxito es s6lo
tan grande como sus metas. Asi lo dijo David Schwarts: «Cuando se trata del éxito
no se mide a las personas en centimetros, libras, grados universitarios o trasfondo
familiar; se miden por la ambicion con la que piensan. La grandeza de nuestros
pensamientos determina la dimension de nuestros triunfos». Si constantemente
muestra a su gente que esta desarrollando el cuadro completo y que se mantiene
enfocando las posibilidades en vez de los problemas, ellos comenzaran a pensar en
grande.

La grandeza de nuestros pensamientos determina la dimension de nuestros logros.

PIENSAN EN FUNCION DE LOS DEMAS

Los lideres no se centran en si mismos ni en su propio éxito individual. Piensan
en el triunfo de la organizacion y de otros. Tienen una manera de pensar basada en
los demas. Para desarrollarlos debe ensefiarles a pensar en la forma en que pueden
promover, desarrollar y llevarse bien con los demas.

PIENSAN CONTINUAMENTE

Los que no son lideres se contentan con sentarse y dejar que otros piensen. Los
lideres estan de manera constante considerando nuevas ideas, analizando nuevos
recursos, pensando en mejorar, contemplando la economia y administrando su



tiempo. Pensar continuamente los capacita a mantenerse exigiéndose a si mismos y
creciendo sus organizaciones. Cuando desarrolle lideres sea un ejemplo de esta
clase de pensamiento y promociénelo haciendo preguntas.

PIENSAN EN LOS RESULTADOS

Mientras otros estan empantanados en los detalles, los lideres buscan resultados.
Si pide con frecuencia a quienes esta desarrollando que le den soluciones, pronto
empezaran a determinarlas antes de que usted se las pida. Con el tiempo comenzaran
a pensar rapidamente en esos términos.

PIENSAN SIN LIMITACIONES

Las personas que no son lideres gravitan hacia las fronteras (limitaciones
impuestas por otros). Tal vez les ensefiaron esto en el jardin de infancia cuando les
exigian permanecer «entre las lineas» mientras coloreaban. Pero los lideres son
mas creativos, buscan opciones y oportunidades. Tratan de llevar las cosas en otra
direccion o mas alla del limite. El progreso y la innovacién se efectian por
intermedio de quienes piensan sin limitaciones.

El progreso y la innovacion se realizan por intermedio de quienes piensan sin limitaciones.

PIENSAN EN FUNCION DE INTANGIBLES

Los lideres son pensadores abstractos. Piensan en funcion de intangibles como el
tiempo, la moral, las actitudes, la fuerza y la atmésfera. Leen entre lineas y anticipan
lo inesperado.

PIENSAN RAPIDAMENTE

Los lideres evalian con rapidez una situacion y de inmediato se apoderan de ella.
Hay dos razones por las que pueden hacerlo: piensan en funcién del cuadro
completo y hacen sus deberes de tal manera que usan la informacion para que les
ayude a tomar rapidamente las decisiones.

A medida que Dan se fue desarrollando, tom6 gran cantidad de mi carga.
Condujo Skyline por mi, dirigié trece pastores y supervisO mas de cuarenta
personas que en ese entonces formaban parte del personal. Sin embargo, €él hizo
mas todavia; donde muestra su excelencia es en el desarrollo de otros hombres. A



partir de 1987, cada afio ha seleccionado un grupo de hombres para desarrollarlos
por si mismo. A estas alturas ha trabajado con mas de cien hombres y los ha
desarrollado.

Su desarrollo de lideres es sistematico y estratégico. Busca constantemente
lideres potenciales para desarrollar y se ve a si mismo como un pararrayos capaz
de capturar y enfocar la energia que se requiere para hacer crecer a los hombres.
Dice que es eficaz en esto porque recuerda siempre la vision de desarrollar lideres,
porque mantiene el desarrollo de otros como un estilo de vida y porque renueva
constantemente su compromiso. Aunque la clave para el proceso total son las
relaciones. Dice que los hombres que desarrolla crecen como lideres debido a su
relacion mutua, a la preparacion que reciben y a la sinergia con él y con ellos
mismos. Aunque lo que sustenta el proceso total es la parte relacional, o sea el area
en la que él mismo ha crecido mas.

EL LIDER CAMBIA SU ESTILO DE LIDERAZGO

Cuando contraté a Sheryl Fleisher para que trabajara en Skyline, sabia que ella iba a
ser una lider sélida. Tenia vision, sabia tomar decisiones, pensaba en grande y tenia
una mentalidad basada en resultados. Pero también tenia la tendencia a ser déspota y
bastante dogmatica. Era una lider, pero no dirigia de manera relacional. Se
describié a si misma «con mentalidad para la mision» en vez de «con mentalidad
hacia las personas».

El cambio en el desarrollo de Sheryl lleg6 cuando estaba manejando con menos
eficacia de la que era capaz una dificil situacion con otra persona. Ella describe su
propio comportamiento como «politicamente ingenuo y en el area relacional,
estipido». Después del incidente le dije que la apoyaba y tenia fe en ella, pero que
tendria que crecer y cambiar su estilo de liderazgo si queria triunfar en el equipo.
No creci6 solamente como lider, sino que se convirti6 en uno de los mejores
lideres del equipo.

Cambiar su personalidad no fue mi meta con Sheryl, sino cambiar su modo de
operacion, su estilo de liderazgo. Ella se apoyaba en la estructura y posicién para
establecer su liderazgo. Quise que se convirtiera en una lider de relacion y de
otorgamiento de poderes. Hubo ocasiones en que tuve que dejar lo que estaba
haciendo, y hasta retroceder, para hacerla recapacitar; definitivamente vali6 la pena.
Cuando quiera cambiar el estilo de un lider, debe seguir lo siguiente:

SEA EJEMPLO DE UN MEJOR ESTILO DE LIDERAZGO



Lo primerisimo que debe hacer es mostrarle su mejor estilo de liderazgo. Si no
ve que hay una mejor manera de dirigir, no cambiara.

IDENTIFIQUE DONDE ERRO

Obsérvelo para determinar donde cometi6 el error. Usted no podra ayudarlo si
no sabe qué se debe cambiar.

CONSIGA SU CONSENTIMIENTO PARA AYUDARLO A CAMBIAR

Si él no esta comprometido con el proceso de cambio y no le permite ayudarlo,
todos sus esfuerzos seran vanos. Los individuos le dan su autorizacion cuando se
golpean tanto que necesitan cambiar, cuando aprenden lo suficiente para querer
cambiar o cuando reciben lo suficiente para hacerlos capaces de cambiar.

MUESTRELE EL CAMINO

Aun cuando €l tenga el conocimiento que necesita para cambiar y el deseo de
hacerlo, puede que no sea capaz de hacerlo. Muéstrele el camino paso a paso.

DELES RETROALIMENTACION INMEDIATAMENTE

Puesto que le esta ayudando a romper malos habitos, debe responderle de
inmediato. Aprender algo por primera vez es siempre mas facil que olvidar algo
que se aprendi6 mal. Aprendi la leccion cuando tuve que olvidarme de mi golpe en
el golf. Cuando esté volviendo a entrenar a los demas para dirigir de manera
relacional, déles retroalimentacion de inmediato tanto por lo bueno como por lo
malo.

Cuando Sheryl creci6 y comenzé a dirigir desde el fondo de su corazon, se
convirtio en una maravillosa promotora de lideres. Ella identifica el desarrollo de
los demas como la pasién de su vida. Cuando lleg6 a ser pastora del ministerio de
desarrollo personal en Skyline, ella, al igual que Dan, estuvo buscando siempre
gente para desarrollar. Hizo la lista de las siguientes cualidades que busca en las
mujeres que va a desarrollar:

- Deben ser consecuentes con sus acciones, confiables y
Fidelidad .
comprometidas.

Disponibilidad Deben estar accesibles y dispuestas a crecer.
Iniciativa Deben ser inquisitivas y hambrientas de aprender.



Docilidad Deben ser receptivas a su estilo de guiar y ensefiar.

Deben ser transparentes, y honestamente dispuestas a desarrollar a
otras.

Honradez

Sheryl y yo nos sentamos una vez a discutir sus maneras de desarrollar a otros.
Creo que perdio la cuenta de las mujeres con las que habia trabajado, pero esta muy
consciente del efecto positivo que su direccién tuvo en Skyline. Me dijo que su gozo
es reconocer donde estan las personas, conocerlas, amarlas, aceptarlas y luego
guiarlas. Su meta es lograr que se desarrollen hasta ser las personas para lo cual
Dios las cred; y desea hacer que continten la tradicién de desarrollo de liderazgo.
Mencion6 que una de las mujeres que desarrolld le sefial6 seis generaciones de
lideres en un mismo sitio que habian empezado con la direccién de Sheryl. Eso es
algo mas que un logro. En la actualidad Sheryl continda haciendo un impacto como
miembro del personal de la Iglesia Comunitaria Willow Creek.

EL BUEN LIDER SE CONVIERTE EN UN LIDER GRANDIOSO

Dick Peterson ya era un lider de talla mundial antes de conocerme. Cuando yo
llegué a Skyline, él era un gerente de la principal corporacion de Estados Unidos en
esa época: IBM. En efecto, Dick era uno de los tres gerentes principales del pais en
el area administrativa de IBM. Si hubiera permanecido con IBM, en su proximo
ascenso hubiera sido gerente regional y luego vicepresidente. Estoy seguro de que
lo hubiera logrado. Como lider esta probablemente entre el cinco por ciento de la
cuspide en todo el pais.

Cuando yo llevaba un afio en Skyline le pedi que fuera miembro de la directiva de
la iglesia. Lo queria en el equipo. Sabia que seria un gran colaborador tanto para la
iglesia como para mi, y creia que €él también se beneficiaria de la experiencia.
Como puede ver, doy mas pensamiento, tiempo y atencion al desarrollo de la junta
de directores que a nadie mas, excepto mi familia. Los miembros de la junta de
directores son los maximos lideres y los de mayor influencia con quienes tengo
contacto.

Inverti tres afios desarrollando a Dick mientras estuvo en la junta. Edifiqué una
buena relacién con él, pasé tiempo preparandolo y desafiandolo constantemente a
crecer. Lo llevé conmigo en una ocasién en que yo me preparaba para volar a
Dallas a conversar con algunas personas sobre la manera de preparar lideres a gran
escala. El fue parte de la discusién que dio inicio a INJOY. Como un lider, se
levantd y ayudé a despegar la organizacion. Empez6 como voluntario. Mas tarde
renuncio a IBM para hacerse cargo de INJOY de tiempo completo, lo que hizo por
mas de una década.



Una de las maravillas de desarrollar a una persona que ya es un lider solido es
que da impetu. Asi como un lider debe caminar lentamente para desarrollar
seguidores, detenerse para desarrollar administradores y dar marcha atrds para
cambiar el estilo de lideres mal dirigidos, asi también debe apretar el paso para
fortalecer buenos lideres. Ellos practicamente se ensefian a si mismos. Levantan las
cosas sOlo con estar a su alrededor, a menudo con poco o sin ningun esfuerzo de su
parte.

Si usted es tan afortunado de tener lideres s6lidos en su esfera de influencia,
comience a desarrollarlos haciendo lo siguiente:

ORGANICELES UN PLAN PERSONAL DE CRECIMIENTO

La mayoria de los lideres estan creciendo, pero por lo general no tienen un plan
personal para su desarrollo. Después de que usted ha logrado conocer sus fuerzas,
debilidades, deseos, metas, etc., siéntese con ellos y prepare un plan personal de
crecimiento adaptado a ellos. Luego déles seguimiento para animarlos, revisar su
progreso y ayudarlos a hacer ajustes.

CREE OPORTUNIDADES PARA EXIGIRLES

Es mientras desarrollamos actividades que pesabamos que estaban mas alla de
nuestras capacidades cuando ocurre nuestro mayor crecimiento. Esto acelera en
realidad nuestro desarrollo. También nos proporciona oportunidades adicionales de
aplicar los principios que estamos aprendiendo. Cuando desarrolle lideres, planee
colocarlos en situaciones de exigencia.

APRENDA DE ELLOS

También aprendo cuando invierto tiempo desarrollando a quien ya es un buen
lider. Usted también aprendera mucho de los lideres siempre y cuando mantenga
una actitud décil. Planee con ellos la participacion de proyectos. Esta es una gran
manera de aprender y de obtener fabulosos logros al mismo tiempo.

El desarrollo de Dick lo ha transformado. El ya era un lider sélido, pero hoy dia
es un solido edificador de lideres. Para él, desarrollar a otros es ahora como
respirar. Sin esta cualidad no seria lo que es. Esa es la clave para desarrollar lideres
a su alrededor. Como lider usted debe hacer del desarrollo de otros una forma de
vivir. Cuando lo vive, su éxito en la vida se multiplica de manera exponencial. Su
influencia se extiende increiblemente mas alla de su alcance personal. Un futuro
positivo se le asegura. Los lideres que no desarrollan a otros veran un dia su éxito



contra la pared. No importa cuan eficaz y estratégicos sean, no les va a alcanzar el
tiempo.

Descubri que eso es cierto en mi vida. No puedo crear por mi mismo mas
material del que actualmente creo. No puedo guiar mas personas de las que hoy dia
guio. No puedo viajar y dictar mas conferencias de las que ahora dicto. Soy una
persona llena de energia, pero he llegado a mis limites fisicos. La tinica manera de
hacer mas es a través de otros. Cualquier lider que aprende esa leccién y hace de
ella un estilo de vida, nunca se dara de nuevo contra la pared.

Por lo tanto le pregunto: ;Esta usted desarrollando los lideres que lo rodean?
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