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INTRODUCCION

EL LIDERAZGO, HOY

“Perseverar es esencial. El liderazgo
no se consigue con cirugia cerebral.
Es tenacidad, fortaleza de voluntad,
no rendirse nunca e intentar lo imposible.”

SIR MARTIN SORRELL
CEO. WPP GROUP".

urante afios en la Harvard Business
School, tuve la oportunidad de recibir
ensefianzas que me abrieron las puer-
tas al conocimiento del fenémeno del
liderazgo de personas. Durante los afios
posteriores, tanto en el ejercicio de la do-
cencia como en mi actividad profesional

1 Sir Martin Sorrell es MBA por la Harvard Business
School, promocién del 68, y presidente de WPP Group, la
mayor organizacién de comunicacién publicitaria del mun-
do con sede en Londres.

X
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en innumerables procesos en los que el liderazgo era la cues-
tion principal, he podido contrastar en la vida real la bondad
de lo aprendido.

Con algunos de aquellos profesores he seguido teniendo
relacién y he podido recibir mas feedback y nuevos inputs
que nunca agradeceré bastante.

A continuacién recojo como piezas tnicas de sabiduria al-
gunas de sus opiniones recibidas a lo largo del tiempo. No
se me ocurre mejor introduccién para una obra dedicada a
unos lideres esenciales: los denominados con “l” minidscula.

Conocemos como “1” mintscula a aquellas personas que,
dentro de las organizaciones, son poseedoras de determi-
nadas caracteristicas y habilidades personales —de las que
hablaremos mucho en las paginas que siguen—, que les
permiten tener un ascendente especial sobre las personas
que las rodean, y a las que motivan para que sigan deter-
minadas pautas, que van de cuestiones tan dispares como
la consecucién de un objetivo de trabajo, el destino de un
viaje de fin de semana o la realizacién de una actividad, que
en algunos casos puede ser hasta perversa, ya que no to-
dos los lideres se encaminan hacia fines licitos. Adolf Hitler
disponia de buen nimero de lideres con “1” minuscula, que
resultaron decisivos en su conquista del poder y el desa-
rrollo de actividades tales como los campos de exterminio.
Ejercen, en suma, un liderazgo efectivo sobre un nimero
no muy amplio de personasy, si el lider principal —con “L”
mayuscula— consigue incorporarlos a su causa, su eficacia
acostumbra a ser extraordinaria.
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¢+ Es el liderazgo la habilidad de navegar por las procelosas
aguas del proceso de cambio empresarial?, ;ven los lideres la
oportunidad oculta en cada rincén?, ses cierto que los lide-
res nacen? Estas son algunas de las preguntas que hice a tres
prominentes profesores de la Harvard Business School que
me dieron sus perspectivas en estos especiales momentos
del siglo xx1 en la que es evidente la necesidad de mejorar la
calidad del liderazgo en todo tipo de organizaciones.

John Kotter ve el fendmeno sobre la polémica y la enor-
me popularidad del liderazgo hoy como un signo de nues-
tra época:

“La transiciéon de la era industrial a una era de la infor-
macion es un cambio total. En toda la historia de la huma-
nidad solo ha habido otras dos revoluciones socioeconémi-
cas de esta magnitud: el cambio de la caza a la agricultura y
de la agricultura a la industria.

‘Sabemos que el liderazgo estd muy relacionado con el
cambio. Al acelerarse la necesidad de cambiar, hay como
consecuencia una gran necesidad de liderazgo efectivo.

‘A pesar de sentirme culpable de haber insistido tanto
en separar lo procesos de liderar de los de dirigir, creando
una dicotomia méas académica que real en un esfuerzo de
simplificacién, lo cierto es que no existe el lider o directivo
absoluto. Lo ideal seria medirlos en una escala de cero a
diez para cada proceso de liderar o dirigir. Todos ellos ten-
dran siempre algunos puntos de la otra cualidad, pero es
un hecho que un gran directivo no tiene por qué ser un
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lider y, por el contrario, un gran lider corre un alto riesgo
de fracasar en las labores directivas especificas.

‘Por supuesto que conocer bien a tu audiencia es esen-
cial. Los grandes comunicadores saben cémo hacer com-
prensible lo complejo. Entienden a las personas a las que
estdn intentando llegar. Mandan sus mensajes a través de
ventanas abiertas, mas que colgando un comunicado en
una pared o un frio correo electrénico.

‘La cruda realidad puede en ocasiones desmoralizar a una
empresa, pero compartir dificultades también puede inspirar a
las personas iniciativas y acciones que mejoren la situacién.”

A Kotter siempre le ha intrigado la habilidad del lider
de prosperar en un contexto de cambios en empresas y
organizaciones. Los lideres eficaces ayudan a los demas a
entender la necesidad de un cambio y a aceptar una visién
comin de dénde desean llegar.

“La personas necesitan pensar honestamente”. Dar po-
der a los lideres con “1” minuscula es vital para dirigir un
proceso. Deben poder asumir riesgos sabiendo que seridn
respaldados aun en caso de error.

“Gandhi, Churchill, Nelson Mandela, son lideres caris-
maticos. Pero no hace falta carisma para ser un lider efec-
tivo. Hay personas que tienen potencial y las cualidades
innatas pero no las han desarrollado.”

Rosabeth Moss Kanter, especialista en procesos de cam-
bio, dice que en tiempos turbulentos no sélo se necesitara
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mas liderazgo, sino mas lideres, en especial con “1” mints-
cula. Personas en todos los niveles de la organizacién de-
ben ser identificadas por su potencial y deben asumir por
su cuenta responsabilidades de liderazgo.

Para la profesora Rosabeth Moss Kanter la cuestién cla-
ve es si el entusiasmo y la pasién que el liderazgo necesita
responde a las aspiraciones personales del futuro lider. “El
liderazgo necesita vocacién”, opina.

“Hay muchas salidas falsas, obstaculos inesperados y
cambios sorprendentes a través del camino del cambio. El
trabajo cotidiano a menudo alumbra la energia necesaria
para dicho cambio.(...) Los lideres deben abanderar cau-
sas que no puedan abandonarse ficilmente y mantener su
compromiso con ellas a pesar de los retrocesos que invaria-
blemente se producen, comunicar sus ideas una y otra vez
y aprovechar para ello cualquier ocasién.”

Rosabeth Moss Kanter insiste en que:

“La pasion, el entusiasmo y la fuerte personalidad no
son suficientes. Es necesario que las otras personas de la
organizacion se conviertan también en seguidores.

‘Los lideres deben despertar a su gente de la rutina y de
la inercia. Deben conseguir personas entusiasmadas sobre
algo que no habian visto antes, algo que ni siquiera existia.

‘Las personas se resisten a menudo al cambio por ra-
zones que ellos consideran de sentido comun, aunque no
correspondan a los objetivos de la organizacién e incluso
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entren en conflicto. Por lo tanto es esencial reconocer, re-
compensar y celebrar cuando se ha conseguido algin obje-
tivo del programa de cambio.”

‘La creatividad es como mirar al mundo a través de un ca-
leidoscopio. Es mirar una serie de elementos, los mismos que
puede ver todo el mundo, y entonces saber colocar esas piezas
que flotan en posibilidades nuevas.(...) “Los lideres eficaces
son capaces de hacer funcionar sus pensamientos como un
caleidoscopio, permitiendo que las piezas se junten segtin pa-
trones diferentes a los que otras personas seguirian.”

Nithin Noria dice que la comunicacién es el verdadero
trabajo de los lideres. Cree que los lideres son verdaderos
maestros en los clasicos elementos de la retérica definida
por Aristételes cuatrocientos afios antes de Cristo. Los li-
deres convencen por el logos, es decir, la coherencia de su
discurso, apelando a su sentido de lo que es racional.

Aniade que usan el pathos, liberando sus emociones, y les
transmiten sus valores a los demds en el ethos. Los grandes
lideres gastan la mayor parte de su tiempo comunicando
y saben muy bien cdmo emplear todos los elementos de la
retérica de Aristoteles.

El profesor Noria sefiala también que los lideres son ca-
paces de destilar y refinar sus mensajes, a pesar de lo com-
plejos que pueden ser, en algo que sea accesible a los que no
son tan expertos ni tienen tanta experiencia como ellos.

“¢Qué sucede cuando el lider debe comunicar malas no-
ticias o hechos que son dificiles de explicar?”. Noria se re-
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fiere como ejemplo a Winston Churchill después de la de-
rrota britdnica en Gallipolis (Turquia) durante la primera
guerra mundial, que produjo 100.000 bajas en los ejércitos
aliados. “La campafia ha sido un desastre total para el li-
derazgo britanico”, dijo Churchill al terminar la batalla, y
asumi6 la completa responsabilidad del fracaso.

Este episodio podia haber sido el fin de la vida publica de
Winston Churchill, pero fue capaz de sortear el obstaculo has-
ta llevar a su pais a la victoria en la segunda guerra mundial.

La enseflanza de este episodio es que Churchill y otros gran-
des lideres son pragmaticos, que pueden luchar con dificiles
realidades sin perder el optimismo y la fe en la accién poste-
rior. “Encajar y aprender de las derrotas los pasos hacia las vic-
torias, mientras se mantiene la habilidad de mostrar a tu gente
el camino hacia delante, es el verdadero test para un lider.”

Noria también dice: “No creo que se busquen lideres por-
que sean mas listos y porque conozcan algo que quienes los
buscan no sepan. No son los mas sabios de la organizacién,
pero saben localizarlos y los incorporan.

‘Fijémonos en Gandhi, sentado frente a su rueca hilan-
do sus propios tejidos. Intentaba simbolizar la posibilidad
de la independencia industrial india de la de Gran Bretaiia.”
Gandhi moviliz6 a millones de personas. “Los lideres no son
necesariamente einsteins —apostilla Noria— pero usan su
imaginacién para conseguir que los demas hagan cosas.”

En estas paginas intentaremos ayudar a los lideres con L
y l a partir de conocimientos y técnicas distintas de los que
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emplean los llamados manuales de autoayuda, tan en boga.
Esos libros estdn basados en el protagonismo del “yo”. Di-
cen a las personas que todos pueden ser extraordinarios.
“Todos llevamos un Bill Gates, un Mozart o un Picasso den-
tro”, afirman en tono triunfalista. Y eso no es cierto, en
absoluto. Por lo menos en cuanto al liderazgo se refiere.

Olvidan las cualidades innatas, absolutamente necesa-
rias. Nadie puede estudiar para ser empresario. Se nace
empresario. Ni se puede estudiar para lider si no se tienen
las cualidades innatas para ello. Como tampoco se puede
“comprar” un equipo, hay que construirlo, como veremos
en la historia que nos servira de hilo conductor a fin de que
el lector conozca las claves del liderazgo.

Esas obras llamadas de autoayuda contienen en su ma-
yoria una cierta impostura. Venden confianza, felicidad, o
creatividad a personas que carecen de esas cosas. A menudo
constituyen una terapia antidepresiva, en todo caso inofen-
siva, pero nada mas. Hay honrosas excepciones. La sabiduria
en el liderazgo estd mucho mas cerca de los clasicos de los
conocimientos mas remotos de la humanidad que de moder-
nas técnicas de management, segun le gusta decir a mi amigo
y colega el profesor José Luis Alvarez, y que suscribo.

Tampoco hay que confundir la posibilidad de progreso y
crecimiento intelectual con la confusién de que todos po-
demos ser prima donnas en alguna faceta. Eso no es posible
y hacerlo creer puede producir una expectativa que de no
cumplirse provoque una decepcion tal vez irreparable.
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EL UP SIDE-DOWN CHART
Un modelo de management para el
desarrollo del liderazgo

CLIENTES
PRODUCTOS
SERVICIOS
Las tres claves:
ENTENDER NECESIDADES
SEGMENTAR CLIENTES POR NECESIDADES
CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO/SERVICIO EN EL SEGMENTO

Z S S

PROCESOS Equipos de apoyo:
«FINANZAS
+ + + * JINVERSIONES
EQUIPOS ‘RR HH
LIDERES CON “I” MINUSCULA/MANDOS «JURIDICO
INTERMEDIOS .OUTSOURCING
INFORMAL NETWORKS .CONSULTORES
EQUIPO DIRECCION
LIDERL
HEAD COACH
ACCIONISTAS

¢ Qué nos dice este nuevo planteamiento y qué tiene
que ver con la construccion de equipos y el liderazgo?
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En el grafico anterior intentamos mostrar al lector en qué
se apoya lo que ya se conoce como el “modelo Juan Mala-
ret” o up side-down chart para una direccién sobresaliente y
sostenida de las personas en las organizaciones.

Si consideramos que el propésito es ilustrar lo que se co-
noce como el “organigrama”, veremos que en primer lugar
hemos invertido la tipica piramide. El jefe supremo ya no
estd en la cipula sino en la base.

Es en ese lugar donde se soporta toda la estructura y
desde donde esta crece, se motiva y dirige a todas las per-
sonas de la empresa, al igual que lo hacen los cimientos de
un edificio.

Por otro lado, en la parte superior, la mas preponderante
es la que alberga a los clientes, que son el fin Gltimo por el
que existe la propia empresa. Este es un disefio de “fuera
hacia dentro”, que tienen y tendran en un futuro las perso-
nas a las cuales la organizacién pretende servir. Construi-
mos una organizacién pensada para ellos y con las perso-
nas adecuadas para ello.

Los clientes son el centro del cosmos en mi modelo de
disefio de empresa. Los productos o servicios que debemos
fabricar o proveer se estructuran en torno a procesos de fa-
bricacién o entrega concebidos como circuitos completos. Es
decir, que los diversos equipos que los forman son responsa-
bles de todo el proceso en si mismo y no solo de una parte. Es
una forma de trabajar muy enriquecida que permite la for-
macién de lideres reales. Un ejemplo en servicios lo tenemos
en una linea aérea que ha disefiado su proceso de recepcién
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al cliente desde el mostrador de facturacién hasta la entrega
del equipaje en el aeropuerto de destino. Desde el momen-
to en que cada pasajero hace el check-in hasta que recoge su
maleta en la cinta transportadora, es “propiedad” de uno de
los equipos que le hacen posible el viaje en su totalidad. La
tripulacién de cabina también forma parte del equipo que ha
intervenido en el disefio de todo el proceso y esta también a
cargo de su mejora continua. Su paga como equipo estd muy
ligada a la variable satisfacciéon del pasajero con el menor
coste econdmico posible de dicha satisfaccién.

Los procesos industriales permiten tal combinacién de
elementos que hace imposible siquiera dar guias. Pero una
regla fija es que los equipos sean responsables de procesos
completos, no de una parte.

En nuestro disefio de estructura conviven los mandos
. , . ’, «1”» . 7
jerarquicos con los lideres con “1” mintscula. Cada uno de
ellos con sus funciones especificas. No hay que ocultar,
como explicaremos mas delante, que se trata de una con-
vivencia dificil.

LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO CON “L”
MINUSCULA

La actuacién de lideres con “1” no es solo un fenémeno
poco conocido en direccién de empresas, sino que muchos
empresarios y altos directivos no tienen una clara visién de
su rendimiento para que puedan serles ttiles realmente, y
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mucho menos son conscientes de que puedan marcar la dife-
rencia en el sector donde su organizacién estd compitiendo.

Este manual recoge los resultados y conclusiones del
trabajo del autor en los dltimos afios de implantacién de
procesos de liderazgo intermedio en veintitrés empresas
en Espafia y América Latina cuyo propdsito principal era
identificar lideres “1” dentro de las organizaciones, cohe-
sionarlos como network informal y/o darles a algunos de
ellos cargos jerarquicos con responsabilidad de mando en
equipos.

Esos lideres participan también en procesos formativos
hechos a medida para que desarrollen sus cualidades in-
natas como lideres y puedan ayudar al lider maximo en su
tarea de hacer que aflore el entusiasmo en las personas que
trabajan en la organizacién.

Las empresas que van bien no cuentan con un factor
Unico para explicar su éxito. Entender bien las necesidades
de los clientes acostumbra a ser el primero, como ya hemos
visto. Pero el buen rendimiento de los lideres “1” minidscula
es sin duda el que hace posible que todos los factores se
combinen e implementen con un rendimiento sobresalien-
te. Es el factor de éxito por excelencia y el que hace posible
todos los demas.

Entender este fendmeno es crucial para la direccién de
empresas en nuestro tiempo, aunque muchos se niegan a
aceptarlo y otros llegan todavia mas lejos cortando de raiz
cualquier aparicién de liderazgo intermedio. Son innume-

00-indice.indd 22 @ 5/10/09 09:14:38



®

INTRODUCCION XXl

rables las organizaciones que inicamente promueven a po-
siciones de poder a personas seleccionadas con criterios de
la época de Taylor, quien dijo que “las personas trabajan
por dinero”, haciendo con ello méas dafio a la economia em-
presarial que Marx y el liberalismo salvaje juntos en los dos
ultimos siglos.

Una organizacién con lideres con “1” en accién es capaz
de conseguir que toda su plantilla obtenga rendimientos
por su trabajo muy superiores a la media. De imaginar,
crear, vender, fabricar y cobrar productos o servicios uni-
cos para sus clientes. Y convertir a las empresas para las
que trabajan en nuevos paradigmas de las organizaciones
de mayor valor afiadido sostenible.

La historia que se relata a continuacién estd basada en he-
chos reales acaecidos a un equipo de fatbol. Para ello he con-
tado con la decisiva colaboracién de Isidoro San José, que ha
sido jugador de futbol profesional de élite y en la actualidad
forma jugadores como futbolistas y como personas. Hemos
trabajado juntos muchos afios en la difusién de nuestra linea
de pensamiento, de cdmo se hace el “milagro” de convertir
un grupo en un equipo.
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CAPITULO

UN GRUPO DE
ESTRELLAS RUTILANTES

aprofesora Laura Carter se enteré por la
prensa de que su amigo y antiguo alum-
no en la Harvard Business School habia
sido elegido nuevo presidente del equi-

po de futbol mas poderoso de su pais.
Aniceto Atienza habia cumplido uno de
sus anhelos después de una brillante ca-
rrera en el mundo de los negocios.

Aniceto Atienza —AA para los inti-
mos— presidia uno de los grupos in-
dustriales méds poderosos del estado.
Su fabrica de laminados de acero era sin
duda una de las més importantes de Eu-
ropa. Se rumoreaba que Aniceto prepa-
raba la entrada de su grupo industrial
en la bolsa de valores y que las valora-
ciones que habian hecho de la empresa

1
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dos firmas especializadas en salidas a bolsa habian situado
el importe de la accién en mas de doce euros, lo que sin
duda constituia un hito en los precios de salida en empre-
sas de su sector. Aniceto Atienza también era propietario
junto a otros de importantes empresas constructoras e in-

mobiliarias.

Como seguidor del club mas prestigioso del pais desde
sujuventud, no estaba especialmente interesado por el jue-
go del futbol, pero un tio suyo que no tenia hijos lo invitaba
frecuentemente a los partidos que se celebraban en la capi-
tal, hasta que con el paso de los afios se fue aficionando.

Pero Aniceto no era un “hincha” en el sentido literal y
mads conocido de la palabra. Desde su época de estudian-
te de ciencias empresariales en la universidad, hasta sus
primeros pasos como directivo de empresa, habia sido una
persona de caracter templado. Vibraba con las victorias de su
equipo y se enfadaba con las derrotas, pero era capaz de ha-
cer un andlisis desapasionado de los errores del mismo.

Laprofesora Laura Carter, catedratica de comportamien-
to humano en las organizaciones en la Harvard Business
School de Boston, habia conocido a Aniceto Atienza hacia
ya mas de dos décadas en un programa de formacién de
altos directivos, en el que participaba cada afio en calidad
de profesora de su materia y al que asistian empresarios y
cargos muy importantes de diversas empresas americanas

y europeas.
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Laura y Aniceto simpatizaron desde los primeros dias
de clase. Laura no solo era considerada una de las mejores
expertas en su especialidad, sino que ademas era brillante
explicando la dificil tarea de conducir personas en organi-
zaciones para obtener resultados.

Algunas veces Aniceto consultaba a Laura y entre los dos
habia surgido una amistad reforzada por el hecho de que
Laura y la esposa de Aniceto eran norteamericanas. Ambas
familias se reunian en verano para pasar unos dias juntos
de vacaciones por el Mediterraneo en el yate de Aniceto.

Laura estaba suscrita a un periédico con amplia infor-
macién deportiva europea, en el que leyé la noticia de la
eleccién de Aniceto. El rotativo explicaba las directrices
politicas basicas del nuevo presidente y la necesidad del
club de ganar la liga de su pais después de afios de no con-
seguirlo.

El club més poderoso del pais llevaba tres afios sin ganar
campeonato alguno, ni local ni internacional, y habia sido
derrotado de forma vergonzante por su “eterno” rival en la
liga local.

Para reconvertir la situacién, el nuevo presidente anun-
ciaba que contrataria a los mejores jugadores del mundo
para cada puesto, asi como el mas prestigioso director de-
portivo como maximo responsable del equipo de futbol
profesional.

Laura Carter se qued6 unos minutos pensativa frente a
su ordenador antes de escribirle un e-mail a Aniceto.
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