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INTRODUCCION

Cuando ocurren
cosas extraordinarias
en una organizacion

EL DESAFIO DEL LIDERAZGO trata de cémo un lider moviliza a
otras personas para que quieran hacer realidad cosas extraordinarias
en una organizacion. Trata de las practicas que los lideres utilizan para
transformar valores en acciones, visiones en realidades, obstaculos en
innovaciones, individualismo en solidaridad y riesgos en recompensas.
Trata del liderazgo que marca una diferencia positiva en el entorno de
trabajo y da lugar a un ambiente en el que las personas pueden convertir
una dificultad en un éxito destacado.

La presente edicion de El desafio del liderazgo celebra el 30° aniver-
sario de la primera publicacion del libro. Juntos, hemos dedicado casi
cuatro décadas a investigar, asesorar, ensefiar y escribir acerca de lo que
hacen los lideres cuando dan lo mejor de si mismos y la manera en la
que todo el mundo puede aprender a liderar. Para nosotros, es un honor
el éxito que ha tenido EI desafio del liderazgo en el ambito empresarial;
también nos sentimos muy afortunados por el hecho de que estudian-
tes, educadores y profesionales sigan considerando que el libro les resulta
util, tanto en términos conceptuales como en la practica.




x EL DESAFIO DEL LIDERAZGO

Hoy en dia seguimos formulando la misma pregunta bésica que
planteamos en 1982, cuando iniciamos nuestra aventura para entender el
liderazgo ejemplar: «;Qué hiciste cuando diste lo mejor de ti mismo como
lider?». Hemos hablado con hombres y mujeres, con jévenes, mayores y
ancianos... con individuos que representan a todos los tipos de organiza-
cioén que existen, en todos los niveles, en todas las funciones y en muchos
lugares del mundo. Sus historias, sus comportamientos y las acciones que
describen han dado lugar a la creacién del marco conceptual de las Cinco
Practicas de Liderazgo Ejemplar’, que este libro presenta. Cuando un li-
der da lo mejor de si mismo, demuestra como hacerlo, inspira una visién
compartida, cuestiona el proceso, permite a los otros que acttien y alienta
el corazén.

El desafio del liderazgo se basa en pruebas concretas. El analisis de
miles de estudios de casos concretos y millones de respuestas a encuestas
han dado lugar al marco conceptual de estas cinco practicas. Los cente-
nares de ejemplos citados en este libro, de personas reales haciendo co-
sas reales, documentan la naturaleza préictica del modelo. Cada capitulo
aporta datos nuevos y originales sobre el impacto que el comportamiento
de un lider tiene en el compromiso y el rendimiento de una organizacién.

Con cada nueva edicién, tenemos mas claras las acciones de lide-
razgo que marcan una diferencia. Reiteramos lo que sigue siendo im-
portante, nos deshacemos de lo que no lo es y anadimos ideas nuevas.
Actualizamos el marco conceptual y renovamos el lenguaje y el punto
de vista para que el libro responda en gran medida a las circunstancias
y condiciones actuales. Asimismo, podemos determinar con mas autori-
dad las buenas practicas de un lider. Cuanto mas investigamos y escribi-
mos acerca del liderazgo, mas convencidos estamos de que ser un lider
esta al alcance de cualquiera. Las oportunidades para liderar no tienen
limites ni fronteras.

Cada nueva edicién nos da la oportunidad de dirigirnos a un nuevo
publico y, a veces, a una nueva generacion de lideres emergentes. Ello
nos anima a recopilar nuevos casos, a examinar nuevas investigaciones
y a hablar con personas con las que no habiamos conversado todavia.
Nos anima a poner a prueba la pertinencia de nuestros resultados: ;Sigue
teniendo sentido este modelo de liderazgo? Si empezédramos de nuevo,
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sencontrarfamos nuevas practicas de liderazgo? ;Eliminariamos algunas
de ellas? En este sentido, nos servimos de los datos empiricos en desarro-
llo permanente que aporta la version digital del Inventario de Pricticas de
Liderazgo®. Dicho inventario, que evalda las cinco practicas, proporciona
mas de 400.000 respuestas anuales y nos ayuda a mantenernos expectan-
tes y en el buen camino a la hora de identificar los comportamientos que
marcan la diferencia.

Somos conscientes de que todo el mundo se enfrenta a problemas es-
pinosos que no solo hacen que practicar el liderazgo sea mas apremiante,
sino que también exigen ser mds consciente y escrupuloso con respecto
a lo que supone ser un lider. Otras personas te consideran un referente
para averiguar qué deben hacer y aprender a desarrollarse como lideres.
Tienes que convertirte en el mejor lider que puedas ser no solo por ti
mismo, sino también por los integrantes de la organizacion, que también
esperan que des los mejor de ti mismo.

Una guia practica para lideres

;Como convertirte en el tipo de lider al que sigue la gente? ;Coémo
conseguir que otras personas, ejerciendo su libre albedrio y su libertad
de eleccion, decidan moverse juntas en aras de una vision comun?
;Cémo movilizar a los demds para que quieran luchar por aspiraciones
compartidas? Estas son solo algunas de las importantes preguntas que
abordamos en El desafio del liderazgo. Este libro es una guia practica que
te acompariara a lo largo de tu viaje hacia el liderazgo. Es un manual que
puedes consultar cuando necesites consejo y orientacion sobre como ha-
cer que ocurran las cosas y seguir avanzando.

El capitulo 1 ofrece dos estudios de caso sobre las «mejores experien-
cias personales de liderazgo». Se trata de dos historias que sucedieron en
diferentes ubicaciones y sectores, y en ellas encontrards cargos, perso-
nas y estilos distintos, pero ambos casos ilustran como se manifiestan las
cinco practicas cuando aceptas el desafio del liderazgo. A continuacion,
el capitulo da una vision global de las cinco practicas e ilustra empirica-
mente que estas practicas de liderazgo marcan la diferencia.
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Pedir a los lideres que hablen de sus mejores momentos es importan-
te, pero es solo la mitad de la historia. El liderazgo es una relacion entre
lideres y seguidores. Una imagen mas completa del liderazgo surge cuan-
do entendemos qué buscamos en alguien a quien estamos dispuestos a
seguir de buen grado. En el capitulo 2, revelamos las caracteristicas que
mas valora la gente en sus lideres y damos voz a personas que explican
por qué son importantes esos rasgos.

Los diez capitulos siguientes describen los diez compromisos del li-
derazgo —los comportamientos esenciales que los lideres emplean para
hacer realidad cosas extraordinarias— y explican los principios concep-
tuales en los que se basan las cinco practicas. Damos pruebas proceden-
tes de nuestra investigacion y de estudios realizados por otras personas
para respaldar los principios, ofrecemos ejemplos de personas que de-
muestran cada practica en el mundo real y damos recomendaciones es-
pecificas para que puedas adoptar cada una de las practicas. Todos los
capitulos terminan con la seccién «Actua», que indica lo que se debe
hacer para que la practica de liderazgo sea algo habitual y natural en
tus comportamientos y actitudes. Tanto si el foco lo pones en tu propio
aprendizaje como si lo que quieres es ayudar a que se desarrollen distin-
tas partes de la organizaciéon —tus subordinados directos, tu equipo, tus
iguales, tu jefe, los miembros de tu comunidad, etc.—, siguiendo nues-
tras recomendaciones podras actuar de forma inmediata. No es necesario
un presupuesto ni la aprobacion de nadie. Solo necesitas compromiso y
disciplina.

En el capitulo 13, instamos a todo el mundo a que asuma su respon-
sabilidad individual de ser un modelo de liderazgo. Tras seis ediciones,
seguimos abogando por la idea de que el liderazgo es cosa de todos. El
primer lugar donde tienes que buscar un lider es en ti mismo. Para acep-
tar el desafio del liderazgo hace falta reflexion, practica y humildad, asi
como aprovechar cualquier oportunidad para marcar la diferencia. Como
hemos hecho en cada edicidn, en esta llegamos a la siguiente conclusion:
el liderazgo no es un asunto de la mente, es un asunto del corazén.

Recomendamos leer primero los capitulos 1 y 2, pero en el res-
to del libro no hace falta seguir ningiin orden predeterminado. Puedes
guiarte por tus propios intereses. Escribimos este libro para apoyarte en
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el desarrollo de tu liderazgo. Basta con que recuerdes que cada practi-
ca y cada compromiso de liderazgo son esenciales. Puedes saltarte par-
tes del libro, pero no puedes saltarte ningtin elemento fundamental del
liderazgo.

El tiempo de los lideres es el futuro. El trabajo de los lideres es el cambio.
La mayor contribucién que hace un lider no es la cuenta de resultados de
hoy, es el desarrollo a largo plazo de personas e instituciones para que se
adapten, cambien, prosperen y crezcan. Nuestra aspiracion es que este
libro contribuya a la revitalizaciéon de las organizaciones, a la creacion
de nuevos proyectos, a la renovacién de las comunidades y a un mayor
respeto y entendimiento en el mundo. También tenemos la ferviente es-
peranza de que enriquezca tu vida y la de tu familia y tu comunidad.

El liderazgo es importante, no solo en tu carrera y tu empresa, sino
en todos los dmbitos, en todas las comunidades y en todos los paises.
Ahora mas que nunca, necesitamos mas lideres ejemplares. Queda mu-
cho trabajo extraordinario por hacer. Necesitamos lideres que nos unan
y nos despierten.

Aceptar el desafio del liderazgo es un reto personal —y diario— para
todo el mundo. Sabemos que, si tienes la voluntad y la manera de liderar,
lo puedes conseguir. Ta preoctpate de querer hacerlo. Nosotros nos en-
cargamos de explicarte cdémo hacerlo.

James M. Kouzes
Orinda, California

Barry Z. Posner
Berkeley, California

Abril de 2017
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CAPITULO 1

Cuando un lider da
lo mejor de si mismo

PARA BRIAN ALINK, la Revolucion Digital es tan profunda como lo
fue la Revolucién Industrial.' La manera en la que las organizaciones re-
suelven problemas, impulsan innovaciones y las trasmiten a millones de
personas rapida y eficientemente estd cambiando de forma muy conside-
rable los entornos laboral, comercial y social. Pero, por muy emocionante
que parezca todo esto, hay algo atin mds estimulante: la oportunidad de
aprender a ser un lider atin mas eficaz en ese nuevo contexto.?

A Brian, la ocasién para hacerlo se le presentd cuando le pidieron
que ayudara a ofrecer a los clientes de Capital One Financial Corporation
un mejor servicio de tarjetas de crédito a través de todos sus canales.
Ese desafio era diferente de otros retos que habia acometido hasta ese
momento, porque: «Se trataba de cambiar la mentalidad de los lideres
del negocio de tarjetas de crédito, para que priorizaran el canal digital en
sus servicios. Se trataba de resolver problemas reales que causan preocu-
pacion, ansiedad y frustracion en los clientes, y se trataba de ver cémo
podiamos mejorar la situacién pensando en ellos».

Cuando empezd a ejercer su cargo actual como vicepresidente
ejecutivo de Canales Digitales de Tarjetas, Brian comenz6 a trabajar
con un equipo recién formado. «Por eso habia mucha incertidumbre
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en todo lo que hacfamos», admite. Durante las primeras semanas se
reunio con ejecutivos y otros lideres que tenfan experiencia en distintas
partes del trabajo con el cliente: «para escuchar, aprender, reconocer
el contexto y sumergirme de lleno en la situacién». También se reunid
con cada uno de los miembros de su equipo mds inmediato. Durante
ese proceso de establecimiento de relaciones, se inspiré en una filosofia
de liderazgo que le ha funcionado muy bien a lo largo de los anos. «<En
la fase inicial de una aventura de este tipo», dice, «se trata de conocerse

mutua y personalmente».

Se trata de averiguar quiénes son las personas que
trabajan conmigo, conocer sus valores, qué les gusta
hacer, qué les importa y cudles son sus principios.
También me encanta tener la oportunidad de pre-
sentarme ante los miembros de mi equipo, no como
lider o como estratega o como analista o lo que sea
que estemos intentando hacer, sino sencillamente
como un ser humano real que, junto a ellos, intenta
potenciar su experiencia vital y hacer un mundo
me;jor.

Brian convocé a todos los miembros de su equipo directivo para
mantener una conversaciéon de cuatro horas. Empezé explicando su

intencion de generar un clima de confianza:

Es el tipo de clima que nos anima a querer hacer el
mejor trabajo de nuestra vida, a querer marcar la
diferencia de verdad, a sentir un compromiso y querer
hacer algo que importe, que tenga un significado
personal.

La confianza nace de entender los valores, las
experiencias y los principios de todos los miembros.
Para que eso ocurra, tenemos que mostrar nuestra
vulnerabilidad y permanecer abiertos. Luego, sobre
esa base de valores y confianza, podremos empezar a

construir.
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Cada vez que Brian habia mantenido este tipo de conversaciéon con
un nuevo equipo, la experiencia habia resultado «magica». Sin excepcion,
la gente se sinceraba y se contaban unos a otros sus retos personales. Tal
como lo ve Brian, todo el mundo se enfrenta a desafios en su vida, y esos
momentos dificiles acaban determinando quién somos y qué defende-
mos. «Lo que nos impulsa a todos», dice Brian, «es que queremos hacer
algo significativo para las personas con las que trabajamos, que nos ayude
a crecer y a hacer algo mejor para la gente que nos rodea. Queremos tener
el mismo tipo de impacto en nuestros clientes».

Durante esas primeras reuniones, Brian y los miembros del equipo
directivo definieron su vision y sus valores compartidos. Desarrollaron
su estrategia basica y decidieron cémo iban a funcionar como equipo.
Gracias a ese esfuerzo de colaboracion, todos sintieron que habian con-
tribuido a la adopcién de un enfoque comun y lo hicieron suyo.

A continuacién, Brian y el equipo directivo disefiaron y realizaron
un encuentro con los demds miembros del equipo, y también con equipos
externos al Departamento de Satisfaccion del Cliente. Les detallaron el pro-
ceso que su equipo habia seguido, les presentaron el nuevo plan vy, luego,
dieron a conocer su misién a todo el mundo —los desarrolladores, los in-
genieros de software, los disefiadores y otros—. Esta manera de proceder
contribuy6 a disipar gran parte de las preocupaciones y ambigiiedades y,
tal como apunta Brian: «Comunicamos claramente que los miembros del
equipo directivo estabamos implicados emocionalmente con el proyecto,
que nos apoyabamos mutuamente y estdbamos dispuestos a ayudar a todo
el equipo para hacer algo grande que fuera realmente importante».

Pero no querian que esa fuera la tinica prioridad del equipo encargado
de la satisfaccion del cliente. Necesitaban que los clientes utilizaran mas el
canal digital y que su uso fuera mas facil, una visiéon compartida en todo
el negocio de tarjetas de crédito. Querian que todo el mundo —el perso-
nal de disefio de producto, de politica de crédito, de fraude, de cobros, de
lineas de crédito, de tarjetas perdidas y robadas, etc.— se viera ubicado en
el contexto general. Los miembros del equipo de Brian se reunieron con
lideres de toda la empresa, les expusieron sus aspiraciones, les mostraron
las areas en las que los clientes tenian problemas, les facilitaron datos y les
explicaron como podian trabajar conjuntamente con el objetivo de hacer
que las operaciones sean mas comodas para los clientes.
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Crear una vision para tu equipo vertical y trabajar para él es funda-
mental —dice Brian—, pero es igual de importante hacer lo mismo con
tus comparfieros y con las personas a las que no diriges directamente:

Si conseguimos que lideres de areas adyacentes a la
nuestra vengan a ayudarnos y luego estamos dispues-
tos a reconocerles el mérito por la ayuda prestada,
eso no resta absolutamente nada a mi liderazgo ni

a la contribucién de mi equipo. Es un instrumento
poderoso para conseguir muchas mas aportaciones
intelectuales, mas notoriedad y mds apoyos para algo
mas grande en lo que todos debemos trabajar. Asi
lograremos que todo el mundo salga ganando.

Consciente de que no siempre resulta ficil que los demads colaboren,
Brian ofreci6 recursos técnicos de su propio equipo para ayudar a los
otros a que le ayudaran. Actu6 partiendo de una premisa muy convincen-
te: «Saldremos ganando si ayudamos a los demas a que salgan ganando.
Tenemos que dar para recibir. Si conseguimos que toda la organizacién
participe, lo que conseguiremos serd mucho mds grande de lo que podria-
mos haber logrado por nuestra cuenta... Cuando muestras tu humildad y
dejas que los demds brillen, siempre te ves recompensando con creces. El
equipo de Brian organizo varios encuentros para que los lideres de otras
areas de la organizacién pudieran exhibir su trabajo ante los demds. En
este tipo de reuniones se exponian y analizaban sus aportaciones, ade-
mas de valorar su talento y mostrarles el reconocimiento publico que se
merecian.

Si bien lo mas importante del enfoque para liderar el departamen-
to de satisfaccion del cliente es enriquecer a los demads, quedarse en un
segundo plano y reconocer el mérito ajeno, Brian procura que los que
siempre dan recuperen sus energias para poder continuar dando. Cada
semana, Brian y su equipo directivo celebran reuniones espontaneas
para destacar en qué esta trabajando cada miembro del equipo y revisar
problemas, éxitos, lecciones aprendidas e incluso fracasos. Las personas
que trabajan en diferentes zonas geograficas asisten a estas reuniones
por videoconferencia. Durante los encuentros, el equipo directivo busca
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«momentos de elogio»; es decir, momentos en los que, frente a todo
el mundo, se sefialan algunos comportamientos ejemplares. Cuando
alguien ve u oye algo que merezca ser el foco de atencidn, dice: «Paremos
un momento. Eso es un ejemplo maravilloso de lo que estamos intentan-
do hacer». Cuando la gente ve los éxitos y oye comentarios tan positivos,
todo el mundo se ve energizado.

«Si trabajas para transformar una compafia en una organizaciéon
digital centrada en el cliente», explica Brian, «resulta enormemente util
concebir el trabajo del equipo directivo como una misién que va mas alla
de los limites de la organizacion. jLos clientes no saben con qué parte
de la organizacion estan tratando! Limitar el modelo de liderazgo al
equipo mas inmediato restringe notablemente el alcance y la velocidad
del impacto que puede tener un lider a la hora de transformar el complejo
recorrido que debe seguir el cliente a través de la organizacion».

No cabe duda de que se trata de una filosofia de liderazgo para una
nueva era. Es una vision del liderazgo que da un giro de ciento ochenta gra-
dos: mds inclusiva y mas abierta de lo que muchas personas han vivido en
el pasado. Y da resultado. En menos de un ano, el esfuerzo de colaboracién
realizado en Capital One mejor6 gran parte de las operaciones que debian
realizar los clientes. Por ejemplo, en el afio 2016, los clientes se ahorraron
cientos de miles de horas en llamadas gracias a la mejora de las operacio-
nes digitales y de los puntos de contacto con el cliente. La ratio llamadas/
cuentas de cliente inicié una trayectoria a la baja constante hasta llegar al
nivel mas bajo desde que empezara a medirse: un motor fundamental para
incrementar la eficiencia del negocio. Asimismo, el porcentaje de personas
que recomendaron Capital One alcanz6 méximos histéricos.

Para Anna Blackburn: «La coincidencia de valores fue el factor
principal» cuando tomo la decision de trabajar para Beaverbrooks the
Jewellers, Limited, una empresa minorista del Reino Unido pertenecien-
te a una familia. Dieciocho afos después, esos mismos valores son la base
de su trabajo como CEO de la compaiiia: Anna Blackburn es la primera
persona externa a la familia —y la primera mujer— que ocupa el cargo.
Respetar los propios valores también es la esencia de la mejor experiencia
personal de liderazgo de Anna.’
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Fundada en 1919, Beaverbrooks tiene una larga y distinguida his-
toria. En la actualidad, cuenta con setenta tiendas, tiene una notable
presencia online y emplea a casi 950 personas. No solo se dedica a ofre-
cer joyeria y relojes de calidad a sus clientes, sino que también se pre-
cia de su compromiso con contribuir a la misién de «enriquecer vidas».
Beaverbrooks dedica el 20% de sus beneficios, después de impuestos, a
organizaciones benéficas y realiza fuertes inversiones en sus empleados,
lo que le ha valido el reconocimiento del Sunday Times —el periddico
nacional més vendido de Gran Bretafia— como una de las «100 mejores
empresas para las que trabajar» por decimotercer afio consecutivo.

El nombramiento de Anna como CEO se produjo en una época turbu-
lenta. Su predecesor, un miembro de la familia, dej6 la empresa para dedicar-
se a otros proyectos. La compaiiia habia cambiado su estrategia y su cultura
esenciales, y los empleados no estaban adoptando los nuevos métodos. Sus
quince anos en la empresa, sin embargo, habian preparado bien a Anna para
afrontar el reto. Habia empezado desde abajo, trabajando en las tiendas, y ha-
bia ejercido casi todas las funciones en varias oficinas de Inglaterra y Escocia,
ademas de haber formado parte del equipo ejecutivo durante cinco afos.

A pesar de ello, Anna no tenia muy claro qué esperaba la gente de ella
en su nuevo puesto. Una de sus primeras actuaciones consistié en repartir
una encuesta para que todos los empleados de Beaverbrooks pudieran ex-
presar qué cualidades querian ver en la nueva CEO. En la siguiente reunién
anual del equipo directivo, Anna present6 los resultados de la encuesta. La
gente queria que fuera honesta, motivadora, competente, visionaria, aten-
ta, ambiciosa y solicita —explicd—, y les prometi6 que harfa todo lo que
estuviera en sus manos para estar a la altura.

Esas primeras acciones fueron una sefal de que Anna queria liderar
de forma colaborativa e inclusiva, aspiracion que se vio reforzada por los
pasos que dio a continuacion. Por ejemplo, a lo largo de los afos, las ope-
raciones de Beaverbrooks se habian ido formalizando y complicando tanto
que la gente ya no sentia que el negocio les perteneciera. En lugar de ha-
cer un cambio radical, Anna introdujo modificaciones que se realizaban

«siempre con la intencién de basarnos en nuestros puntos fuertes», decia.

Se trataba de volver a lo bésico y de simplificar las
cosas. Las estrategias suelen salir mal si pierdes la



CAPITULO 1. Cuando un lider da lo mejor de si mismo 9

conexion con la persona que marcara la mayor dife-
rencia en tu negocio. Era preciso que entendieran el

impacto que tenian.

Una gran desconexion que observo Anna era que, pese a que cada aflo
Beaverbrooks conseguia estar en la lista del Sunday Times, los beneficios
que obtenia eran relativamente bajos. Convencida de que «ser un excelente
lugar de trabajo y crear un buen ambiente laboral tiene que reflejarse en la
cuenta de resultados», Anna se propuso «demostrar que ser un excelente
lugar de trabajo es rentable». No obstante, no queria que Beaverbrooks
fuera rentable porque si. Nos explico:

Beaverbrooks es un negocio con consciencia. Cuanto
mas éxito tenemos, mas podemos cuidar a la gente
que trabaja para la empresa y ayudar a la comunidad
que nos rodea. Cuanto mas éxito tenemos, mas cosas
buenas podemos hacer.

En su opinion, parte de lo que se debia hacer era crear un mayor
sentido de responsabilidad y de rendicién de cuentas: «Necesitdbamos
que todo el mundo pusiera su granito de arena para cambiar la cultura
de la empresa. Una sola persona no puede reparar, desarrollar y hacer
evolucionar una cultura». Cuando informaron al equipo ejecutivo de que
trabajaban de forma demasiado aislada y estaban desconectados de las
tiendas, Anna introdujo nuevas maneras de generar mayor colaboracién
y sinergias. Las reuniones mensuales del equipo ejecutivo, por ejemplo,
empezaron a centrarse mas en la estrategia; mientras que los encuentros
trimestrales del personal directivo y las oficinas corporativas se ocupaban
de tomar decisiones operativas y de reconocer los éxitos de las tiendas.

Anna también mantuvo la tradicion de los grupos tematicos iniciada
por el presidente Mark Adlestone: pequefias reuniones de ocho perso-
nas con funciones similares. Se realizan catorce reuniones anuales de este
tipo: seis para los equipos de ventas, dos para los directores, dos para los
subdirectores, dos para los supervisores y dos para el equipo de la oficina.
Los encuentros duran medio dia e incluyen debates sobre qué funciona y
qué no, ademas de reconocer los éxitos individuales.



10 EL DESAFIO DEL LIDERAZGO

A partir de lo que aprendié de los grupos teméticos, Anna disefi6
un nuevo marco conceptual para hablar del negocio, llamado «los tres
pilares». Hay una sélida base sobre la que descansan tres pilares corona-
dos por una viga. Escrito en la base esta el propésito de Beaverbrooks:
«Enriquecer vidas». En la viga vemos el nombre de la compariia. En el
primer pilar dice «Atencién al cliente y ventas»; en el segundo; «Exito
financiero», y en el tercero, «Excelente lugar de trabajo». «Lo fundamen-
tal», explica Anna, «es que los tres pilares estén alineados y a la misma
altura. Si un pilar fuera mas alto que los otros, el techo caerfa».

Otra de las principales iniciativas que llevé a cabo Anna fue una ac-
tualizacion de El Estilo Beaverbrooks: un documento de una sola pagina,
originalmente publicado en 1998, que describia el propdsito y los valores
de Beaverbrooks. Los valores en si no habian cambiado, pero el docu-
mento estaba incompleto y no era claro. «No decia nada sobre el hecho de
ser un joyero y no se referia a los valores de la familia», nos conté Anna.
Los valores también eran susceptibles de ser interpretados individual-
mente, pues el documento no explicaba qué significaban en el contexto
de Beaverbrooks». Anna querfa implicar al maximo de gente posible enla
revision del documento y se pasd doce meses recopilando informacion.
Hizo preguntas al respecto en los grupos tematicos, lo coment6 con los
responsables de formacién de nuevos empleados y envié formularios de
sugerencias a todos los departamentos y tiendas.

Recibié muchos comentarios y, con la ayuda de los directores re-
gionales, cred un documento de apoyo, que presentaron en la reunién
de empresa anual. En su introduccion a este cuaderno de treinta y dos
paginas, Anna escribid:

He recibido muchos comentarios y opiniones acer-

ca de lo que todo el mundo queria ver en El Estilo
Beaverbrooks a partir de ahora: un lenguaje claro y
sencillo, mas explicaciones sobre nuestros valores y acti-
tudes, asi como un documento que fuera mas de trabajo.
El presente documento es fruto de los comentarios y
opiniones de todos [...] Incluye «el estilo Beaverbrooks»
—quiénes somos, qué hacemos, por qué existimos y
nuestros valores— y describe nuestras actitudes... de
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forma sencilla. Nuestras actitudes van acompariadas de
ejemplos para ilustrar mejor nuestra cultura.

Anna se centra en mejorar los resultados de la empresa, pero tam-
bién se toma muy en serio el deseo expresado desde los distintos departa-
mentos: una lider atenta y solicita. Por ejemplo, nos contd: «<Encontramos
todas las excusas posibles para celebrar éxitos. Creo que es importante
que la gente se sienta reconocida, recompensada y valorada por sus apor-
taciones». Tanto en revisiones trimestrales con directores regionales como
en pequenas reuniones informales, Anna dedica el tiempo necesario para
poner en primer plano a las personas que hacen bien las cosas. Como
dicen en El Estilo Beaverbrooks: «Cuando reconocemos lo que funciona
bien, es mas probable que repitamos el comportamiento que nos llevé al
éxito en primera instancia». Repetir comportamientos que generan éxi-
to sale a cuenta. En la lista mas reciente del Sunday Times, Beaverbrooks
era la primera empresa minorista. Sus beneficios también han alcanzado
maximos histéricos, lo que demuestra que una compaiia puede ser a la
vez rentable y un excelente lugar de trabajo.

A partir de su experiencia, ;cual es la leccion de liderazgo que Anna
daria a los lideres en ciernes? «Liderar con el ejemplo es absolutamente
fundamental», dice. «Es algo que me ha importado muchisimo durante
toda mi carrera, tanto en las tiendas como en la oficina ejecutiva. Las per-
sonas que muestran comportamientos decisivos a la hora de tener éxito

empresarial son fuentes de inspiracion para los demds».

Las Cinco Practicas
del Liderazgo Ejemplar®

Cuando afrontaron los retos que les planteaba su liderazgo, Brian y Anna
aprovecharon la oportunidad para cambiar la manera habitual de hacer
las cosas. Y, aunque sus historias sean excepcionales, no son diferentes
de las de muchas otras personas. Llevamos mas de treinta afios reali-
zando una investigacion original a escala mundial y hemos descubierto
que este tipo de logros son comunes y corrientes. Cuando les pedimos

a los lideres que nos cuenten sus «mejores experiencias personales de
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liderazgo» —experiencias que consideran como sus estandares de ex-
celencia individuales—, encontramos miles de historias de éxito como
las de Brian y Anna. Las encontramos en empresas con y sin dnimo de
lucro, compaiiias agricolas y mineras, empresas manufactureras y de ser-
vicios publicos, bancos y hospitales, organizaciones gubernamentales y
educativas, asi como en el sector del arte y los servicios sociales. Los li-
deres pueden ser empleados o voluntarios, jovenes o mayores, hombres
o mujeres. El liderazgo no conoce limites raciales o religiosos, ni fron-
teras étnicas o culturales. En cada ciudad y cada pais, en cada funcién
y cada organizacion, hay lideres. En todas partes encontramos muestras
ejemplares de liderazgo. También hemos descubierto que, en las orga-
nizaciones excelentes, se anima a todo el mundo a que actien como un
lider, con independencia de su titulo o cargo. En esos sitios, la gente no
solo cree que todo el mundo puede marcar una diferencia, sino que se
actua con el objetivo de desarrollar el talento de las personas, incluida su
capacidad de liderar. Ninguno se cree los mitos que impiden que la gente
desarrolle su capacidad de liderar y que las organizaciones creen culturas
de liderazgo.*

Uno de los grandes mitos acerca de la capacidad de liderazgo es que
algunas personas «la» tienen y otras no. Otro mito que se deduce del an-
terior es que «si no la tienes, no puedes aprenderla». Ninguna de las dos
creencias podria estar mas lejos de la verdad empirica. Tras reflexionar
sobre sus mejores experiencias personales de liderazgo, la gente llega a
la misma conclusiéon que Tanvi Lotwala, contable de ingresos en Bloom
Energy: «Todos nacemos lideres. Todos tenemos cualidades de liderazgo.
Lo unico que nos hace falta es pulirlas y ponerlas en un primer plano.
Crecer como lideres es un proceso de permanente desarrollo; por lo que,
si no afrontamos los retos que se nos presentan a diario en ese sentido, no
podremos mejorar nuestras capacidades de liderazgo».

A principios de los afios 1980 fue cuando empezamos a preguntar a la
gente qué hacian cuando demostraban sus mejores aptitudes de liderazgo,
y en la actualidad seguimos formulando esta pregunta a personas de todo el
mundo. Tras analizar miles de estas experiencias de liderazgo, descubrimos
—y seguimos comprobandolo— que, independientemente de la época y el
contexto, las personas que guian a otras hacia caminos innovadores si-
guen pautas sorprendentemente similares. Aunque cada experiencia sea
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unica en su expresion individual, existen comportamientos y acciones
claramente identificables que marcan la diferencia. Cuando consiguen
que ocurran cosas extraordinarias en una organizacion, los lideres ejer-

cen las llamadas Cinco Practicas del Liderazgo Ejemplar:

» Demuestra cémo hacerlo.

» Inspira una visiéon compartida.
» Cuestiona el proceso.

» Permite que otros actden.

» Alienta el corazdn.

Estas practicas no son competencia exclusiva de las personas que he-
mos estudiado. Ni tampoco pertenecen a unas pocas personas extraordi-
narias. El liderazgo no es una cuestién de personalidad. Es una cuestién
de comportamiento. Las cinco practicas estan a disposicion de cualquie-
ra que asuma el desafio del liderazgo: el desafio de llevar a personas y
organizaciones a sitios a los que nunca habrian ido. Es el desafio de ir de
lo ordinario a lo extraordinario.

El marco conceptual de las cinco practicas no es un accidente de un
momento especial en la historia. Ha resistido el paso del tiempo. Si bien el
contexto del liderazgo ha cambiado drasticamente a lo largo de los afios,
el contenido del liderazgo ha permanecido bastante igual. Los compor-
tamientos y acciones clave de los lideres esencialmente siguen siendo
los mismos, y son tan importantes en la actualidad como lo eran cuando
iniciamos nuestro estudio sobre el liderazgo ejemplar. La verdad de cada
mejor experiencia personal de liderazgo individual, multiplicada miles de
veces y confirmada empiricamente por millones de encuestados y cente-
nares de académicos, establece las Cinco Précticas del Liderazgo Ejemplar
como el «sistema operativo» que pueden utilizar lideres de todo el mundo.

En este capitulo presentamos cada una de las cinco practicas y ofre-
cemos ejemplos breves que ilustran la manera en la que lideres, como
Brian y Anna, se sirven de ellas en circunstancias muy distintas para ha-
cer realidad cosas extraordinarias. Una vez analizadas en profundidad las
cinco practicas (del capitulo 3 al capitulo 12), exponemos centenares de
experiencias reales de personas que han asumido el desafio del liderazgo.
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Demuestra como hacerlo  Algunos titulos se conceden, pero sera
nuestro comportamiento lo que hard que se nos respete o no. Cuando
Terry Callahan pregunta: «;Cémo puedo ayudarte?», lo dice de verdad.
Un ejemplo de ello se produjo cuando era vicepresidente del Miller
Valentine Group, empresa de servicios inmobiliarios. Necesitaban orga-
nizar una importante inauguracién en un tiempo récord, por lo que era
preciso que todo el mundo se pusiera manos a la obra. Lo que sorprendio
a todos los miembros del equipo fue que Terry se quité la chaqueta, se
arremango la camisa y se agaché para empezar a echar mantillo al jardin.
«Terry me ensefié que el liderazgo no es una cuestion de titulos o ran-
gos», explica uno de sus subordinados directos, «sino de responsabilidad
individual y de dar un ejemplo positivo».’

Esta opinion se repite en todos los casos que hemos recopilado. «En
ultima instancia», explica Toni Lejano, gerente de Recursos Humanos de
Cisco, sobre su mejor experiencia personal de liderazgo, «el liderazgo es
el comportamiento que marca una diferencia». Los lideres ejemplares sa-
ben que, si quieren aumentar el compromiso de los demas y alcanzar los
niveles mas altos, deben predicar con el ejemplo.

Para demostrar como hacer las cosas de forma eficaz, primero debes
tener claros tus principios rectores. Debes dejar claros tus valores encon-
trando tu propia voz. Si entiendes quién eres y cudles son tus valores, enton-
ces podras dar voz a esos valores. Como explica Alan Spiegelman, asesor
de gestion patrimonial de Northwestern Mutual: «Antes de poder liderar
a otras personas, debes tener claro quién eres tu y cudles son tus valores
fundamentales. Cuando lo sepas, entonces podras dar voz a esos valores y
te sentirds cdmodo transmitiéndolos a los demas».

Arpana Tiwari, alta directiva de uno de los principales minoristas de
comercio electrénico, explica: «Cuanto mdas hablaba con los deméds acerca
de mis valores, mds claros empecé a tenerlos yo». Se dio cuenta, sin embar-
go, de que sus propios valores no eran los tnicos que importaban. Todos
los miembros de un equipo tienen principios que guian sus acciones ¥V,
como lider, debes afirmar los valores compartidos del grupo. Para ello, es
preciso que todo el mundo se implique en la creacion de valores. Asi, dice
Arpana, «resulta relativamente facil reflejar en tu conducta los valores que
todo el mundo ha aprobado». Otra ventaja que observo es que «también
es menos dificil abordar la situacién cuando alguien toma una decisiéon no



