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Introduccion

EL LIDERAZGO es la piedra angular de toda gran organizacién.

Si, antes de que lo piense, entiendo que se requiere algo
mds que un liderazgo excepcional para construir una organi-
zacién perdurable. Tras cinco intensos afios de investigacion,
nuestro equipo descubrié que las organizaciones de alto ren-
dimiento tienen cuatro cosas en comin. Todas ellas apuestan
por el liderazgo, actiian en unidad, ganan el corazén y sobre-
salen en ejecucion. Escribi sobre estas «jugadas» en mi libro
anterior, La estrategia del rey: Eleva tu liderazgo en el juego
empresarial.

Sin embargo, el recorrido hacia el alto rendimiento

comienza siempre con el liderazgo. Este libro es una profunda
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inmersién en una de las cuestiones cruciales que enfrenta

toda organizacién:

s Como se asegura de que contard con los lideres necesarios para
promover su éxito futuro?

La respuesta es, en pocas palabras: desarrolle una cultura de
liderazgo. Seamos claros con el lenguaje desde el principio.
Una cultura de liderazgo existe cuando se desarrollan lideres
de forma rutinaria y sistemdtica y cuando se tiene un exce-
dente de lideres preparados para la préxima oportunidad o
desafio.

:Se imagina lo que sucederia si las organizaciones fueran
proactivas y estratégicas y construyeran su propia linea de
produccién de lideres y llenaran su banca con lideres ya pre-
parados y cualificados? ;Y si las empresas y organizaciones sin
dnimo de lucro crearan una cultura en que la norma fuera
contar con un liderazgo excepcional en todos los niveles?

Mientras escribo esto, estoy muy consciente de que existe
una resistencia a esta idea de desarrollar una cultura de lide-

razgo. Estas son algunas de las objeciones mds comunes...

«No necesitamos una cultura de liderazgo; nos va perfectamente».

Puede que tenga razén: les va perfectamente... de momento.
Sin embargo, incluso en organizaciones que en presente dis-
frutan del éxito, esto a menudo se debe al esfuerzo de algunos
hombres y mujeres buenos que llevan sobre sus hombros el
peso de toda la organizacién. Sus actos heroicos son necesa-
rios una y otra vez para conseguir cada logro colectivo. Esta

tdctica no solo falla en aprovechar todo el potencial de su
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personal, sino que hace muy improbable que sea constante

la grandeza.

«Los lideres nacen; no se hacen».

Si cae en manos de este mito, su organizacién probablemente
no hard las inversiones necesarias para desarrollar lideres en
todos los niveles. Se limitard a esperar que aparezca, como
por ensalmo, el préximo lider. En esencia, estd esperando
que aparezca milagrosamente Superman o Superwoman'y que
salve su empresa. Esta es una estrategia dudosa para conseguir

éxito en el futuro.

«Estamos demasiado atareados como para pensar en el futuro».

Si su organizacidn es como la mayoria, es probable que hoy
carezca de suficientes lideres capaces. Y si hay escasez de lide-
res, los que si tiene a menudo estardn sobrecargados con solo
intentar seguir adelante. Es un hecho que no estdn pensando
en desarrollar futuros lideres. Por lo tanto, un déficit actual
de liderazgo es a menudo el predmbulo de una escasez de
lideres en el futuro. Si no interrumpen este ciclo, puede que

acabe con ustedes al final.

«Aunque quisiéramos una cultura de liderazgo, no sabemos cémo
desarrollarlar.

iEsta es la mejor forma de resistencial Aunque me esforzaré
por responder a todas las objeciones que acabo de presen-
tar, he escrito Aqui se hacen lideres principalmente para este
tltimo grupo: aquellos que entienden el valor de una planti-

lla fuerte de lideres cualificados pero carecen de la estructura
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estratégica para desarrollarla. Este libro es realmente para
ustedes.

En dltima instancia, su éxito en el futuro depende de la
cantidad'y calidad de los lideres que tenga en su equipo. Siga
el camino que se presenta en las siguientes pdginas, y posicio-
nard su organizacién entre la élite. Creard un lugar donde la
excelencia en el liderazgo no serd un sueno, sino el resultado
de una sana estrategia ejecutada con diligencia.

El futuro empieza hoy. {Comencemos!



ERROR HUMANO

EL RUIDO ERA ENSORDECEDOR y la confusién, agotadora.
Blake se esforzaba por levantarse del suelo, y se preguntaba
qué acababa de suceder. La tnica luz de la sala entraba por
una pequefa ventana cerca del techo mientras el sol se movia
lentamente en el horizonte.

Blake recorri6 con dificultad la habitacién con la mirada
y vio que los demds se estaban levantando. Todos estaban
cubiertos de polvo y escombros. Seguia oyendo un pitido
en sus oidos. Solo un momento antes de la explosién, Blake
habia comenzado su primera reunién con el equipo directivo

como nuevo CEO y después, esto...
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—Estdn todos bien? —grit6 Blake.

—7Yo si —dijo una voz desde las sombras.

—Yo también —senalé otra.

Una tercera voz pregunto:

—;:Qué pasé?

—No lo sé —dijo Blake mientras el humo comenz a lle-
nar la sala—. Tenemos que salir del edificio. Rdpido! ;Dénde
estd David... y Sally?

—;Estdn aqui! —grité Becky.

Blake salté por encima de la mesa y vio que ambos esta-
ban en el suelo. Se inclind para examinarlos y lo que vio le
preocupd. Los dos estaban inconscientes.

—Estdn bien? —grit6 Amanda.

—No lo sé, pero tenemos que sacarles de aqui —dijo
Blake—. Tim y Bill, lleven a Sally, por favor, y yo me encargo
de David.

Por suerte, el grupo solo tenia que bajar un tramo de
escaleras para llegar al nivel de la calle. Cuando salieron fuera,
vieron que muchos de sus compaferos ya habian conseguido
salir del edificio. Afortunadamente, el sonido de las sirenas se
ofa cada vez mds cerca.

Blake y su equipo pusieron a Sally y a David sobre la
hierba. David comenzé a toser y se sentd; pero Sally estaba
inmévil y no respiraba. Blake comenzé a practicarle una rea-
nimacién cardiopulmonar. No hubo respuesta. Blake siguid
con la reanimacién hasta que llegaron los paramédicos y se
encargaron de ello. Consiguieron reiniciar el corazén de Sally
y la llevaron rdpidamente al hospital local.

Desde la calle, los empleados miraban cémo el fuego
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devoraba el edificio. Las llamas anaranjadas luchaban con el
sol naciente mientras el humo ascendia ondulante a cente-
nares de metros. El calor hizo retroceder a los concurrentes
mientras llegaban varios camiones de bomberos.

Blake se acercé al que crefa ser el encargado de la planta
y le pregunté:

—Han conseguido salir todos?

Lamentablemente, el hombre contesté:

—No lo creo.

—;Quién falta? —repuso Blake.

—Echamos de menos a seis miembros del equipo, sefor.

LA 2 4

Habian pasado dos semanas desde aquel funesto primer dia
de trabajo. Aquella explosién habia marcado para siempre a
Blake y a toda la organizacién. Aquella mafana se perdie-
ron seis vidas. El informe decia que la causa fue un «error
humanon.

Aquella tragedia complicaba el desafio que Blake tenia
ante si. Le habian contratado para recuperar una empresa
con dificultades. Ahora tenia que gestionar el proceso de
desaliento, recomponer la confianza, reconstruir fisicamente
el edificio y, ademds, cambiar una cultura caracterizada por
una enorme falta de compromiso y un rendimiento cada vez
menor.

Mientras conducia hacia la oficina temporal que habian
construido en el recinto, Blake reflexioné sobre la ultima
década de su vida: un recorrido lleno de emociones, desafios

y gratificaciones.
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Después de aprender a dirigir durante su cargo en
Dynastar, sus tltimos afios como CEO de una pequefia
empresa le habian ayudado a entender lo que demandaba
el liderazgo de una organizacién. Su iniciativa de ensefar a
todo su personal a jugar al ajedrez en lugar de a las damas
habia revolucionado la empresa. El éxito conseguido habia
catapultado su rendimiento y cuota de mercado, y aquel ele-
vado rendimiento sostenido habia dado a Blake un cierto
reconocimiento.

La atencién, alimentada por un par de articulos en revis-
tas, pusieron a Blake en el radar de varias firmas que bus-
caban ejecutivos. Al principio no respondia sus llamadas,
pero un dia decidié devolver una de ellas. Tras escuchar una
oferta que parecia demasiado buena para ser verdad, él y su
esposa Megan decidieron que merecia la pena lanzarse por
una oportunidad como aquella.

La nueva empresa de Blake era de tamano medio y, aun-
que estaba en un sector de crecimiento lento, lo cierto era que
no estaba creciendo nada; las ventas estaban disminuyendo y
los beneficios a punto también de reducirse. Por otra parte,
habia sabido que la dltima encuesta de compromiso laboral
reflejaba asimismo un declive en el estado de dnimo. Sabia
que estos indicadores eran fruto de causas mds profundas. Su
tarea era determinar cudles eran; y rdpido.

La reunién de hoy serfa un desafio. Ya habia mucho que
hacer antes del accidente, pero lo cierto era que la lista de
cuestiones urgentes era ahora asombrosamente larga. Los
asistentes serfan los mismos que dos semanas antes, con una

excepcion:
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Becky Gonzales, Ventas & Marketing
Tim Godfrey, Fabricacién

David Baldwin, Operaciones Comerciales
Bill Alexander, Asesor Legal

Amanda Chesterfield, Directora Financiera

La ausente era Sally Danbury, exdirectora de Recursos
Humanos. Después de lo sucedido, Sally se decidi6 por una
jubilacién anticipada para pasar mds tiempo con sus nietos.
Después de treinta anos en la plantilla, sentia que se habia
ganado un descanso.

—Buenos dias —dijo Blake en un tono mds contenido
de lo habitual.

El equipo respondié gestualmente al saludo, pero nadie
dijo nada.

—Cémo estdn? —dijo Blake dirigiéndose a todo el
grupo.

Algunos todavia estaban afectados emocionalmente
por el accidente. David Baldwin, el jefe de Operaciones
Comerciales, presenté un informe sobre la causa de la explo-
sién y explicé que se habian introducido ciertos cambios de
proceso para mejorar la seguridad en el futuro.

—De acuerdo —anadié Blake—, pero creo que la solu-
cién podria ser mucho mds dificil que las medidas que acabas
de presentar.

—;Qué quieres decir? —pregunté David.

—3Sin duda vamos a necesitar las normas de seguridad
mis elevadas. Debemos reconstruir la confianza de nuestros

empleados, y estos cambios de proceso ayudardn, pero en mi



AQUI SE HACEN LiDERES

opinién, las medidas de seguridad que ya teniamos antes del
accidente habrian funcionado si se hubieran seguido. ;No
es asi?

—Si, es cierto —admitié David.

—Seforas y senores, este incidente es un indicador gré-
fico y trdgico de nuestro problema. Llamar “error humano”
a lo que sucedid es un agravio para los que perdieron la vida;
serfa mds correcto calificar la causa como un “error de lide-
razgo”. Los lideres hicimos mal nuestro trabajo y, por ello,
algunas personas murieron.

»Seglin los datos de nuestra dltima encuesta de compro-
miso laboral, {la inmensa mayoria de nuestros empleados

van como sonambulos! Esto

En una organizacidn, no es un problema de recursos
los lideres son los humanos, de los supervisores
responsables de la cultura. y, sin duda, tampoco lo es de

los empleados que crearon esta
toxica atmdsfera laboral. Se trata de un asunto de liderazgo;
es responsabilidad nuestra.

»En una organizacidn, los lideres son los responsables de
la cultura. Vamos a subir el listdn.

»Dentro de diez anos, veremos lo que ha sucedido aqui
como una tragedia y como un punto de inflexién. Lo que ha
pasado nos va a llevar a crear una organizacién mejor. Ojald
hubiéramos cambiado antes de llegar a este punto, pero esta-
mos donde estamos.

»En nuestra reunién de hoy, vamos a oir un rdpido
informe sobre cdmo va a afectar la situacién de nuestra

fébrica a la empresa en los préximos noventa dias, y veremos

10
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el impacto que va a tener en nuestras proyecciones anuales
—dijo Blake.

Tras la lectura del informe final, anadié:

—Tengo otro punto en nuestro orden del dia. Hemos de
hablar sobre quién va a ocupar el lugar de Sally al frente de
recursos humanos. ;Alguna idea?

Silencio del grupo; ni una palabra. Con cierta impacien-
cia, Blake pregunté:

—Han estado planificando la sucesién, ;no?

—Siento decir que no —Becky hablé por el grupo—; no
hemos comentado nada entre nosotros.

—De acuerdo —dijo Blake sorprendido—. Voy a estu-
diar el asunto y trataremos el tema de recursos humanos en
nuestra préxima reunion.

—Hay algo mds? —pregunté Bill.

—Si, una cosa mis —dijo Blake—. Para nuestra préxima
reunién, vengan preparados para hablar de sz banquillo de
lideres. Sé que quizds no parece el mejor momento para abor-
dar este tema, pero si no vamos con cuidado, el presente
siempre dejard fuera al futuro. Como directivos, debemos
trabajar tanto en el hoy como en el mafana.

Como en una coreografia, todos comenzaron a mostrarse
inquietos. Blake se dio cuenta de inmediato.

—:Qué sucede? ;He dicho algo raro?

—En primer lugar, ;puedes decirnos a qué te refieres con
“banquillo de lideres”? —pregunt6 Amanda.

—Si, claro, discilpenme; puede que esta expresion sea
nueva para ustedes. “Banquillo de lideres” hace referencia a

los lideres en activo y a los emergentes. Se representa muchas
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veces en un plan que muestra nuestras mejores ideas sobre
la sucesion: cudl es la persona que asumira el relevo de cada
cargo y también quién serfa el sustituto del sustituto. En
tltima instancia, quiero que tengamos tres niveles en cada
posicién clave de liderazgo.

—Lo siento, Blake, pero no tenemos nada parecido.
—Becky parecia actuar como la portavoz del grupo o, al
menos, era la mds comunicativa.

—De acuerdo, este serd uno de los temas que trataremos
en la préxima reunién. Puede que tengamos que progra-
mar una sesién mds larga. Tenemos mucho de qué hablar.
Traigan, por favor, lo que tengan sobre sus lideres actuales y
emergentes.

Inmediatamente después de la reunién, Blake decidié que
tenfa suficiente informacién para ponerse en contacto con
su mentor, Jack Deluca. Jack habia tenido un enorme éxito

como CEO, y Blake pensé que conversar con ¢l serfa til.
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