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			Prólogo de John Maxwell

			Cuando Ken Blanchard me pidió que escribiera el prólogo para esta fantástica recopilación de ensayos sobre el liderazgo servicial, la idea me entusiasmó por varios motivos. Antes que nada, porque Ken y yo somos almas gemelas. Ambos llevamos años estudiando, enseñando y escribiendo sobre el liderazgo y, en el ínterin, hemos llegado a la conclusión de que la única manera de generar relaciones y resultados fantásticos es mediante el liderazgo servicial. No se trata más que de anteponer a las demás personas.

			Me repatea oír decir a la gente: «El que está arriba se siente solo». En mi opinión, si te sientes solo estando arriba, significa que nadie te sigue. Y si eso es verdad, lo mejor que puedes hacer es bajar de lo alto e ir adonde está la gente, para luego, como suelo decir, llevarlos arriba contigo.

			Ken y yo nos reímos de lo inmaduras que son las personas que piensan primero en sí mismas. Esa es una manera egoísta de dirigir. Eso está bien cuando eres un niño pequeño; pero está mal cuando tienes 35, 45 o 55 años y todavía no has descubierto que no se trata de ti. No paramos de repetir que cuando te conviertes en líder renuncias al derecho a pensar primero en ti. El liderazgo servicial consiste en anteponer siempre a los demás.

			Esta ha sido una manera prolija de decir que este libro me encanta.

			Dejando a un lado la admiración que siento por Ken, otro de los motivos para mi entusiasmo tiene que ver con la categoría de los participantes que ha reunido en este libro. No se me ocurren muchas personas a las que admire en nuestro campo a las que Ken no haya convencido para participar. Aunque todos tienen puntos de vista distintos, el resultado es una serie de temas comunes que destacan eficazmente los pilares de la aplicación del liderazgo servicial, y no solo sus principios. Debo admitir que un gran número de los ensayos me han robado el corazón y no lo sueltan. Sé que también encontrarás varios con los que te identificarás especialmente.

			Creo que agradecerás el método de organizar el libro en seis partes, empezando con los principios básicos y los elementos del liderazgo servicial y terminando con los relatos en primera persona de su puesta en práctica y cómo, al hacerlo, ha cambiado para bien y de manera espectacular las empresas. También te encantarán las presentaciones personales que hace Ken de cada uno de los autores.

			Me alegra asimismo que hayas escogido este libro. Léelo, analízalo, vuelve a leerlo y aplica las maravillosas enseñanzas sobre el poder de aupar a los demás, y, de paso, contribuir al éxito de todos.

			John C. Maxwell

			Escritor de grandes éxitos y experto en liderazgo

			www.johnmaxwell.com

		

	
		
			
Introducción 
Servir primero y liderar después 

Ken Blanchard y Renee Broadwell

			El mundo necesita desesperadamente un modelo diferente de liderazgo. Todos hemos visto el efecto negativo de los líderes que actúan en su propio beneficio en todos los sectores de nuestra sociedad. ¿A qué se debe eso? Pues a que tales dirigentes se han acostumbrado a considerar el liderazgo solo desde el punto de vista del poder y el control. Entendemos que hay una alternativa mejor: la de dirigir a un nivel superior. Cuando la gente dirige a un nivel más alto, convierte el mundo en un lugar mejor porque, además de los resultados y de las relaciones, sus objetivos se centran en un bien común. Esto requiere una clase especial de líder: el líder servicial.

			Nuestra voluntad de preparar líderes serviciales que sean capaces de cambiar el mundo nos ha llevado a elaborar este libro, una colección de ensayos cuidadosamente seleccionados. Para compartir su pasión por el liderazgo servicial, aquí aparecen reunidas algunas de las personas que más le gustan a Ken y que no solo son practicantes destacados del liderazgo servicial, sino también autores especialistas en la materia. Además de esta Introducción, a lo largo del libro Ken realizará unas breves presentaciones personales de cada unos de los ensayos de sus colegas.

			Robert K. Greenleaf acuñó el término liderazgo servicial en su ensayo titulado «The Servant as Leader»,1 concepto que difundió ampliamente a lo largo de los siguientes veinte años.2 Y sin embargo, es un concepto que viene de lejos. Hace dos mil años, el liderazgo servicial constituyó el núcleo de la filosofía de Jesús, que ejemplificó al líder servicial eficaz y plenamente comprometido. Mahatma Gandhi, el doctor Martin Luther King Jr. y Nelson Mandela son ejemplos modernos bien conocidos de líderes que han puesto de manifiesto esta filosofía.

			El libro está estructurado en seis partes. La Primera Parte, «Principios básicos del liderazgo servicial», incluye los ensayos que exponen sus aspectos fundamentales. La Segunda Parte, «Los elementos del liderazgo servicial», destaca algunos de los diferentes puntos de vista de los líderes serviciales. La Tercera Parte, «Lecciones sobre liderazgo servicial», se centra en lo que las personas han aprendido a nivel personal a partir de la observación de la aplicación del liderazgo servicial. La Cuarta Parte, «Exponentes del liderazgo servicial», presenta a las personas que han sido identificadas como líderes serviciales clásicos. La Quinta Parte, «La práctica del liderazgo servicial», ofrece relatos en primera persona de gente que le dio vida en sus organizaciones. Finalmente, la Sexta Parte, «Las transformaciones del liderazgo servicial», ilustra la manera en que el liderazgo servicial puede influir de manera espectacular tanto en los resultados como en la satisfacción humana en el seno de las organizaciones.

			Una observación importante: en el ensayo inicial de la Cuarta Parte, «Exponentes del liderazgo servicial», Ken y Phil Hodges identifican a Jesús como el principal modelo de liderazgo servicial de todos los tiempos, identificación sobre la que escribieron por primera vez en su libro Lead Like Jesus.3 Varios de los colegas de Ken también mencionan en sus ensayos el ejemplo de liderazgo servicial de Jesús, y citan la Biblia como una importante obra de referencia sobre el liderazgo. ¿Por qué? Porque es difícil negar la influencia de Jesús en el mundo como líder servicial. Ten por seguro que no es nuestra intención tratar de convertir a nadie. En realidad, un objetivo importante de este libro es el de demostrar que el liderazgo servicial es aplicable tanto en la esfera secular como en la espiritual en todo tipo de organizaciones, inclusión hecha de las empresas, los organismos públicos, las instituciones educativas y los lugares de culto.

			Aunque dividimos este libro en seis partes que describen diversos aspectos del liderazgo servicial, no queremos que te desanimes o te sientas abrumado. Antes bien, te animamos a que, mientras lees el libro, encuentres cuatro o cinco ensayos que realmente te lleguen al corazón y te muevan a decir: «Como líder, quiero servir y no ser servido».

			Los destinatarios de este libro son muy variados. Esta obra está dirigida a cualquiera que ocupe un puesto directivo, desde un supervisor de primera línea hasta el director general de una empresa. En realidad, cualquier persona que actúe como líder, bien laico, bien religioso, podría sacarle provecho a la lectura y práctica de los conceptos sobre el liderazgo contenidos en los ensayos de este libro.

			Soñamos con que algún día, en todas partes, todo el mundo se vea influenciado por alguien que sea un líder servicial. Los líderes que se sirven a sí mismos serán agua pasada. En todo el mundo los líderes serán personas que, en palabras de Robert K. Greenleaf, «sirven primero y dirigen después». Hemos elaborado este libro para ayudar a hacer realidad ese sueño. Nuestra esperanza y nuestro deseo es que la lectura de El liderazgo servicial o bien ratifique lo que ya estás haciendo, o bien sea el principio de una nueva y apasionante etapa de tu trayectoria personal como líder. Queremos que este sea tu libro de consulta cuando estés interesado en cómo poner en práctica realmente el liderazgo servicial en tu vida y en tu trabajo, en cómo trasladar la teoría y la filosofía a la práctica cotidiana. Creemos que tú, también, puedes ser un líder servicial que influya de manera positiva en el mundo.

			Únete a nuestra misión. Contamos contigo.

			Ken Blanchard, coautor de El ejecutivo al minuto, Leading at a Higher Level y Lead Like Jesus Revisited y cofundador de The Ken Blanchard Companies y Lead Like Jesus

			Renee Broadwell, redactora jefe de The Ken Blanchard Companies
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					2. La recopilación de los textos más maduros de Greenleaf sobre el tema se pueden encontrar en The Power of Servant Leadership, Berrett-Koehler, San Francisco, 1998. El Greenleaf Center for Servant Leadership (http://www.greenleaf.org) es una fuente de información para todo el trabajo de Greenleaf.

				

				
					3. Blanchard, Ken y Phil Hodges, Lead Like Jesus: Lessons from the Greatest Leadership Role Model of All Time, Thomas Nelson, Nashville, 2005.

				

			

		

	
		
			Primera parte 
Principios básicos del liderazgo servicial

			Descripción de los aspectos esenciales del liderazgo servicial

			
					Ken Blanchard aborda su filosofía del liderazgo en «¿Qué es el liderazgo servicial?» haciendo hincapié en las dos partes de este liderazgo: la dimensión liderazgo/estrategia y la dimensión servicial/operativa.


					Larry C. Spears, inspirado por su mentor y pionero en el campo del liderazgo servicial Robert K. Greenleaf, estudia las «Características de los líderes serviciales».

					Raj Sisodia, cofundador del movimiento del Capitalismo Consciente, demuestra en «El liderazgo servicial es el liderazgo consciente» hasta qué punto las virtudes de los líderes serviciales coinciden notablemente con las de los líderes conscientes.

					Stephen M. R. Covey, en «El liderazgo servicial a la velocidad de la confianza», reflexiona sobre la inextricable relación entre la confianza y la práctica del liderazgo servicial.

					Mark Miller, en «Los grandes líderes SIRVEN», narra cómo el acrónimo SERVE formulado en Chick-fil-A puede ayudarte a convertirte en un líder servicial.

					Mark A. Floyd orienta a los nuevos líderes serviciales en su ensayo «Liderazgo servicial: ¿qué significa, realmente?»

					Michael C. Bush, director general de Great Places To Work For All, demuestra que la mayoría de las organizaciones extraordinarias están dirigidas por líderes serviciales en «Los líderes serviciales crean un gran lugar de trabajo para todos».

					Holly Culhane, en «El líder como pastor», razona convincentemente que el pastor es uno de los mejores ejemplos de líder servicial.

					Simon Sinek, en «La evolución del liderazgo servicial», comparte sus ideas sobre las raíces del liderazgo servicial y el porqué de su importancia.

			

		

	
		
			
1 
¿Qué es el liderazgo servicial? 

Ken Blanchard

			Bueno, empecemos. Como cantaba Julie Andrews en Sonrisas y lágrimas: «Empecemos por el principio…». ¿De qué va todo esto del liderazgo servicial? En este ensayo, te expongo mis ideas. —KB

			Cuando las personas oyen la expresión liderazgo servicial, a menudo se quedan desconcertadas. Suponen que significa que los directivos deberían trabajar para su gente, que debería ser quien decidiera qué hacer, cuándo, dónde y cómo hacerlo. Si es de eso de lo que va el liderazgo servicial, entonces no les parece que eso sea liderazgo en absoluto. Más bien parece propio de los reclusos que imponen su ley en la cárcel o de alguien que trata de complacer a todo el mundo.

			El problema es que esa gente, al no comprender lo que es el liderazgo, aún entienden menos el liderazgo servicial.4 Piensan que uno no puede dirigir y servir al mismo tiempo. Pero se puede, siempre que se entienda que el liderazgo servicial consta de dos partes:

			
					un cometido visionario/directivo, o estratégico, la dimensión liderazgo del liderazgo servicial; y

					un cometido de implantación, u operativo, la dimensión servicial del liderazgo servicial.

			

			Hay personas que opinan que el liderazgo es en realidad el cometido visionario/directivo, o hacer lo correcto, y que la gestión es el cometido de la implantación, o hacer las cosas bien. En lugar de enredarnos en el debate del liderazgo en contraposición a la gestión, consideremos ambos como cometidos del liderazgo.

			En este libro nos centramos en el liderazgo como un proceso de influencia por el que intentas ayudar a que la gente cumpla con sus objetivos. Todos los buenos liderazgos empiezan con un cometido visionario, tal como Jesse Stoner y yo explicamos en nuestro libro ¡A toda máquina!5 Tal cosa no solo implica la fijación de unos objetivos, sino también la determinación de una visión convincente que te diga quién eres (tu finalidad), adónde te diriges (tu idea del futuro) y qué es lo que guiará tu camino (tus valores). En otras palabras, el liderazgo empieza con una noción de la dirección.

			Me encanta el dicho de que «un río sin orillas es un enorme charco».6 Las orillas permiten que el río fluya; le proporcionan un rumbo. El liderazgo consiste en ir a alguna parte; no se trata de deambular sin rumbo. Si las personas no tienen una visión convincente a la que servir, lo único que les queda para servir es su propio interés.

			Walt Disney puso en marcha sus parques temáticos con un propósito claro. «Nos dedicamos al negocio de la felicidad», decía. Eso es muy diferente a dedicarse al negocio de los parques temáticos. Dedicarse al negocio de la felicidad contribuye a que los miembros del reparto (empleados) comprendan cuál es su cometido primordial en la empresa.

			Son muchas las organizaciones que se complican demasiado la vida cuando se trata de declarar su finalidad, caso de tener alguna. Jamás olvidaré mi charla con la totalidad de los principales directivos de un gran banco. Antes de mi intervención, les pedí que me enviaran la declaración de su finalidad, si es que tenían alguna, cosa que hicieron. Cuando estuve frente al grupo, les dije lo mucho que agradecía que me la hubieran enviado. «Desde que la recibí, duermo mucho mejor. ¿Y por qué? Porque la puse junto a mi cama, y si no podía conciliar el sueño, la leía.» La tal declaración era un cúmulo de tonterías. Continué: «Si trabajara con ustedes, esperaría que dijeran: “Estamos en el negocio de la tranquilidad financiera; si la gente nos entrega su dinero, lo protegeremos e incluso lo haremos crecer”». Todos se echaron a reír, porque sabían que eso sería algo que todos sus empleados podrían compartir y seguir fácilmente.

			Una vez que tienes una finalidad clara que te dice quién eres, tienes que establecer una imagen del futuro, de manera que todos sepan adónde te diriges. La idea del futuro de Walt Disney iba expresada en la orden que les daba a todos los miembros del reparto: «Haced que la gente mantenga la misma sonrisa en la cara cuando abandonen el parque que cuando entraron». A Disney le traía sin cuidado si un visitante permanecía en el parque dos horas o diez; solo quería que no dejaran de sonreír. Después de todo, se dedicaban al negocio de la felicidad. Tu idea del futuro debería centrarse en los resultados finales.

			El último aspecto de una visión convincente se refiere a tus valores, los cuales existen para guiarte en tu trayectoria. Los valores te proporcionan las directrices de cómo deberías actuar mientras persigues tu finalidad y tu futuro imaginado. Son las respuestas a las preguntas: «¿Para qué quiero vivir?» y «¿Cómo?» Los valores tienen que estar descritos con claridad, de manera que sepas con exactitud las conductas que acreditan que tales valores son vividos.

			Los parques temáticos de Disney tienen cuatro valores jerarquizados: la seguridad, la amabilidad, el espectáculo y la eficiencia. ¿Por qué la seguridad es el valor prevalente? Walt Disney sabía que si un visitante tenía que ser sacado de uno de sus parques en una camilla, esa persona no tendría la misma sonrisa en su cara al abandonar el recinto que cuando entró.

			El segundo valor en jerarquía, la amabilidad, tiene que ver con la actitud amistosa que esperas recibir en un parque temático de Disney. ¿Por qué es importante saber que es el valor número dos? Supón que uno de los miembros del reparto de Disney está respondiendo a la pregunta de un visitante de una manera amable y amistosa y que oye un grito que no procede de una montaña rusa. Si ese miembro del reparto quiere actuar de acuerdo con la jerarquía de valores del parque, se excusará con el visitante lo más deprisa y educadamente posible y echará a correr hacia donde proviene el grito. ¿Por qué? Porque el valor número uno acababa de gritar. Si los valores no estuvieran jerarquizados y el miembro del reparto se lo estuviera pasando bien con el visitante, podría decir: «La gente no para de gritar en el parque» y abstenerse de dirigirse hacia el grito. Más tarde, alguien podría acercarse a ese empleado y decirle: «Eras el que estabas más cerca del grito. ¿Por qué no te moviste?» Y la respuesta podría ser: «Estaba atendiendo a nuestro valor de la amabilidad».

			La vida se compone de una sucesión de conflictos de valores. Habrá ocasiones en que no puedas reaccionar ante dos valores al mismo tiempo. Tengo el pálpito de que esa es la razón de que Walt Disney pusiera la eficiencia —tener un negocio rentable— como el cuarto valor. Quería dejar claro que no harían hada para conseguir un ahorro de dinero que pusiera a la gente en peligro ni hacer un recorte de personal que tuviera un efecto negativo en el valor de la amabilidad.

			Una vez que una empresa tiene una visión convincente, puede establecer los objetivos y definir las iniciativas estratégicas que indiquen aquello en lo que la gente debería centrarse en este momento. Con una visión convincente, tales objetivos y iniciativas estratégicas adquieren más significado y, por consiguiente, no se ven como una amenaza, sino como una parte del cuadro al completo.

			La tradicional pirámide jerárquica (véase figura 1.1) es válida para la dimensión liderazgo del liderazgo servicial. Los hijos recurren a sus padres, los jugadores a sus entrenadores, y la gente a sus líderes empresariales para que les proporcionen la visión y la dirección. Aunque estos líderes deberían involucrar a las personas con experiencia en la determinación de la dirección, la responsabilidad última sigue siendo de los propios líderes, y no puede delegarse en los demás.

			En cuanto las personas tienen claro hacia dónde se dirigen, el papel del dirigente se transforma en una actitud de servicio propicia para la tarea de la implementación, la segunda dimensión del liderazgo servicial. La pregunta pertinente ahora es: ¿cómo vivimos de acuerdo con la visión y cumplimos con los objetivos establecidos? En la implementación es donde la dimensión servicial del liderazgo servicial entra en juego.
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			Figura 1.1. Cometido liderazgo/visionario.

			La mayoría de las organizaciones y los dirigentes tienen problemas con la fase de implantación del proceso de liderazgo. Con los dirigentes egoístas al frente, la tradicional pirámide jerárquica se mantiene viva y con buena salud. Cuando eso sucede, ¿para quién piensa la gente que trabaja? Para las personas que tiene por encima. Y en cuanto piensas que trabajas para que la persona que tienes encima realice la implementación, estás asumiendo que esa persona —tu jefe— es el responsable y que tu trabajo está siendo receptivo a ese jefe y sus vaivenes o deseos. Ahora la «supervisión del jefe» se convierte en un deporte popular, y la gente es ascendida en función de sus habilidades para influir en el superior. De resultas de ello, toda la energía de la organización se mueve de manera ascendente por la jerarquía y se aleja de los clientes y de los empleados de primera línea que más cerca están de la acción. Lo que consigues es un estanque de patos. Cuando surge un conflicto entre lo que los clientes quieren y lo que el jefe quiere, el que gana es este último. Y tienes a la gente graznando como patos: «Es nuestra política», «Yo solo trabajo aquí», «¿Quiere que le vaya a buscar a mi supervisor?» Los líderes serviciales saben cómo corregir esta situación poniendo filosóficamente patas arriba la tradicional pirámide jerárquica cuando llega el momento de la implementación (véase figura 1.2).

			Y cuando eso ocurre, ¿quién está en la cúspide de la organización? La gente que está en contacto con el cliente. ¿Y quién está realmente en la cima de la organización? Los clientes. ¿Y quién está ahora en la base? La «alta» dirección. En consecuencia, ¿quién trabaja para quién cuando se trata de la implantación? Tú, el líder, trabajas para tu gente. Este único cambio, aunque parezca insignificante, cambia las cosas considerablemente. La diferencia estriba entre quién es el responsable y quién el receptivo.

			Cuando le das la vuelta a la pirámide organizacional, en lugar de que tu gente se muestre receptiva a ti, se convierte en responsable —en capaz de responder—, y tu labor como líder/directivo es la de ser receptivo a tu gente.
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			Figura 1.2. Cometido servicial/implementación.

			Esto origina un clima muy diferente para acometer la implementación. Si trabajas para tu gente como hacen los líderes serviciales, entonces ¿qué sentido tiene ser directivo? El de ayudar a que tu gente se convierta en águilas y no en patos y sobrevuele por encima de la multitud, cumpliendo objetivos, resolviendo problemas y viviendo de acuerdo con la visión.7

			Como cliente, siempre puedes darte cuenta de cuándo una empresa está dirigida por un líder egoísta. ¿Por qué? Porque si tienes un problema y acudes a un empleado de primera línea de atención al cliente para resolverlo, es con un pato con quien hablas. Estas personas te dicen: «Es nuestra política», cuac, cuac; «Yo no hago las normas», cuac, cuac; «¿Quiere hablar con mi supervisor?», cuac, cuac.

			Hace algunos años, un amigo mío tuvo un experiencia en unos grandes almacenes que ilustra bien a las claras esta cuestión. Cuando estaba comprando, se dio cuenta de que necesitaba hablar con su esposa y que se había dejado el móvil en casa. Le pidió a un dependiente del departamento de caballeros si podía utilizar el teléfono.

			«No», fue la respuesta del dependiente.

			«Tiene que estar de broma. En Nordstrom siempre me dejan utilizar el teléfono», respondió mi amigo.

			El dependiente dijo:

			«Mire, amigo, ni a mí me dejan utilizar el teléfono aquí. ¿Por qué debería dejar que lo utilizara usted?»

			Sin duda, esto no es en lo que consiste el liderazgo servicial. ¿Para quién piensas que trabajaba ese dependiente: para un pato o para un águila? A todas luces, para un pato supervisor. ¿Y para quién trabajaba este pato? Para otro pato, quien a su vez trabajaba para otro más. ¿Y quién se sentaba en la cúspide de la organización? El pato real jefe, un pato inmenso. Si el dependiente hubiera trabajado para un águila, ¡tanto él como el cliente habrían podido utilizar el teléfono!

			Ahora compara esto con la experiencia de águila que tuvo uno de mis colegas cuando fue un día a Nordstrom a comprarle cierto perfume a su esposa. La mujer de detrás del mostrador le dijo:

			«Lo siento, no vendemos ese perfume en nuestros almacenes. Pero sé un sitio en el centro comercial donde puedo conseguirlo. ¿Cuánto tiempo va a estar usted en nuestra tienda»?

			«Una media hora», respondió mi colega.

			«Fantástico. Iré a comprarlo, lo traeré, lo envolveré para regalo y lo tendrá listo para cuando se marche.»

			La mujer salió de Nordstrom, fue a la otra tienda, compró el perfume que quería mi colega, volvió a Nordstrom y envolvió el perfume para regalo. ¿Sabes cuánto le cobró? Lo mismo que había pagado en la otra tienda. Así que Nordstrom no ganó ningún dinero en la transacción, pero ¿qué ganaron? Un cliente fanático alucinado.

			En mi opinión, el liderazgo servicial es la única manera de garantizar unas relaciones y unos resultados fantásticos. Esto me quedó todavía más claro cuando caí en la cuenta de que los modelos de liderazgo por los que más se me conoce en todo el mundo —El ejecutivo al minuto® y el Liderazgo situacional® II (LSII®)— son ejemplos, ambos, de la aplicación del liderazgo servicial.

			Al fin y a la postre, ¿cuál es el Primer Secreto del ejecutivo al minuto?: los objetivos al minuto. Todo buen rendimiento empieza con unos objetivos claros, lo cual a todas luces forma parte de la dimensión liderazgo del liderazgo servicial. En cuanto la gente tiene claros los objetivos, un ejecutivo al minuto eficaz se da una vuelta por ahí tratando de sorprender a la gente que hace algo bien, de manera que pueda hacerle un elogio al minuto, el Segundo Secreto. Si, por el contrario, la persona está haciendo algo mal o no rinde de acuerdo con lo convenido, lo indicado es una reorientación al minuto, el Tercer Secreto. Cuando los ejecutivos al minuto eficaces elogian y reorientan, están ejercitando la dimensión servicial del liderazgo servicial, están trabajando para ayudar a que su gente triunfe, a que cumpla sus objetivos.8

			El Liderazgo situacional® II69 también tiene tres dimensiones que generan por igual unas grandes relaciones y unos resultados fantásticos: fijación de los objetivos, diagnóstico y adecuación. Una vez establecidos unos objetivos claros, un líder LSII eficaz trabaja con sus subordinados directos para realizar un diagnóstico del nivel de desenvolvimiento de estos últimos —competencia y compromiso— en relación con cada uno de los objetivos concretos. A partir de ahí, determinan juntos el estilo apropiado de liderazgo —qué grado de apoyo u orientación— que se adecue al nivel de avance de la persona en cada objetivo, de manera que el ejecutivo pueda ayudarla a cumplir sus objetivos. Lo fundamental a este respecto, en la dimensión servicial del liderazgo servicial, es que los ejecutivos recuerden que, dependiendo del objetivo y del nivel de desenvolvimiento de la persona, deben utilizar diferentes estilos para las distintas personas, y también diferentes estilos para la misma gente.

			¿Por qué los planteamientos del ejecutivo al minuto y del SLII se utilizan de manera tan generalizada en todo el mundo? Me parece que la razón hay que buscarla en que son unos ejemplos claros de la práctica del liderazgo servicial. Ambos enfoques reconocen que la visión y la dirección —la dimensión liderazgo del liderazgo servicial— son responsabilidad de la jerarquía tradicional. Por su parte, la dimensión servicial del liderazgo servicial tiene que ver con poner la jerarquía patas arriba y ayudar a todos en toda la organización a establecer grandes relaciones, obtener unos resultados fantásticos y, en última instancia, satisfacer a los clientes.
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2 
Características de los líderes serviciales 

Larry C. Spears

			A finales de la década de 1960, tuve el privilegio de pasar un fin de semana con Robert K. Greenleaf poco después de que se jubilara en AT&T y empezara a escribir sobre el liderazgo servicial. Entonces yo formaba parte del cuerpo docente de la Universidad de Ohio en Athens. Varios años más tarde conocí a Larry Spears, que durante su época como director del Robert K. Greenleaf Center for Servant Leadership se convirtió en el principal estudioso de la obra de Greenleaf. Cuando leas el ensayo de Larry sobre las diez características de un líder servicial, entenderás la razón de que su participación en este libro fuera inexcusable. —KB

			Las palabras servicial y líder suelen considerarse contrapuestas. Al juntarlas deliberadamente con un significado en 1970, Robert K. Greenleaf, un ejecutivo jubilado de AT&T, alumbró el paradójico término liderazgo servicial. Y, al hacerlo, puso en marcha una silenciosa revolución en la manera en la que consideramos y practicamos el liderazgo. En los decenios transcurridos desde entonces, muchos de los ejecutivos más eficaces y de los principales líderes del pensamiento llevan escribiendo y hablando sobre el liderazgo servicial, algo de lo que este libro es buen ejemplo.

			¿Qué es el liderazgo servicial? Echemos un vistazo a la definición desde la perspectiva de Greenleaf:

			El líder servicial es primero servicial, algo que empieza con el sentimiento natural de que uno quiere servir. Luego, la elección consciente le lleva a uno a aspirar al liderazgo. La mejor prueba es: ¿aquellos que son servidos crecen como personas; y, mientras son servidos, se hacen más sanos, inteligentes, libres y autónomos y tienen más probabilidades de convertirse en sirvientes? ¿Y cuál es el efecto sobre los menos favorecidos de la sociedad: se beneficiarán o, al menos, no aumentarán sus privaciones?10

			Las diez características de un líder servicial

			En 1992, extraje de los escritos de Robert K. Greenleaf un conjunto de diez características del líder servicial, las cuales consideré de importancia capital y esenciales para la promoción de los líderes serviciales. En el tiempo transcurrido desde entonces, parte de mi propio trabajo en el liderazgo servicial se ha centrado en alentar una comprensión creciente de las siguientes características y del alcance de su contribución a las prácticas positivas de los líderes serviciales. Estas diez características son:

			
					
Escucha. Tradicionalmente, los líderes han sido valorados por sus aptitudes para comunicar y tomar decisiones. Aunque importantes también para el líder servicial, estas cualidades tienen que verse reforzadas por un profundo compromiso de escuchar atentamente a los demás. El líder servicial trata de identificar la voluntad de un grupo y de contribuir a su aclaración. Él o ella escucha con sensibilidad lo que se está diciendo y lo que no. Escuchar también incluye prestar atención a la propia voz interior. El escuchar, unido a períodos de reflexión, es esencial para el crecimiento y el bienestar del líder servicial.

					
Empatía. El líder servicial se esfuerza por comprender a los demás e identificarse con ellos. Las personas se merecen que se las acepte y reconozca por su carácter único y especial. Uno asume las buenas intenciones de los compañeros de trabajo y de los colegas y no los rechaza como personas, ni siquiera cuando puede verse obligado a no aceptar determinadas conductas o resultados. Los líderes serviciales de más éxito son aquellos que se han convertido en unos escuchantes competentes y empáticos.

					
Recuperación. La recuperación de las relaciones es un factor poderoso para la transformación y la integración. Una de las grandes virtudes del liderazgo servicial es la capacidad para recuperar el propio yo y las relaciones con los demás. Muchas personas tienen el ánimo quebrantado y han padecido infinidad de daños emocionales. Aunque esto forma parte de lo que es ser humano, los líderes serviciales son conscientes de que tienen la oportunidad de ayudar a recuperar la entereza a aquellos con los que establecen una relación. En su ensayo «The Servant as Leader», Greenleaf escribe: «Algo sutil se transmite a quien está siendo servido y dirigido si, implícitamente en el pacto entre el líder servicial y el liderado, se comprende que la búsqueda de la entereza es algo que comparten».11


					
Conocimiento. El conocimiento general, y en especial el conocimiento de uno mismo, fortalece al líder servicial. El conocimiento le ayuda a uno a entender las cuestiones relativas a la ética, el poder y los valores. Esto favorece el ser capaz de considerar la mayoría de las situaciones desde una posición más holística e integral. Como observa Greenleaf: «El conocimiento no es un donante de consuelo, más bien lo contrario. Es un despertador y un perturbador. Los líderes competentes suelen estar considerablemente despiertos y razonablemente alterados. No son buscadores del consuelo; gozan de su propia serenidad interior».12


					
Persuasión. Otra de las características de los líderes serviciales es que recurren a la persuasión, más que a la autoridad del cargo, para tomar decisiones dentro de la organización. El líder servicial trata de convencer a los demás, en lugar de obligar al cumplimiento. Este elemento en concreto proporciona una de las diferencias más claras entre el modelo autoritario tradicional y el del liderazgo servicial. El líder servicial es eficaz a la hora de alcanzar el consenso en el seno de los grupos. Este énfasis en la persuasión sobre la coacción encuentra sus raíces en las creencias de la Sociedad Religiosa de los Amigos (cuáqueros), el credo religioso que profesaba Robert K. Greenleaf.

					
Conceptualización. Los líderes serviciales procuran fomentar su capacidad para tener grandes sueños. La capacidad para analizar un problema o una organización desde la conceptualización significa que uno debe pensar más allá de las realidades cotidianas. Para muchos líderes, esta es una característica que exige disciplina y práctica. El jefe tradicional se ve consumido por la necesidad de cumplir con los objetivos operativos inmediatos. El directivo que también desea ser un líder servicial debe alargar su reflexión para abarcar un pensamiento conceptual más amplio. Dentro de las empresas, la conceptualización es, por su propia naturaleza, una función esencial reservada a los consejos de administración o a las juntas directivas. Por desgracia, a veces los consejos pueden acabar involucrándose en las operaciones diarias —algo que debería desaconsejarse en todo momento— y, consecuentemente, no aportan el concepto visionario a la institución. Los administradores tienen que ser fundamentalmente conceptuales en su orientación; el personal ha de ser sobre todo operativo en su perspectiva; y la mayoría de los ejecutivos eficaces probablemente tengan que desarrollar interiormente ambas perspectivas. Los líderes serviciales están llamados a buscar un equilibrio delicado entre el pensamiento conceptual y un enfoque operativo diario.

					
Clarividencia. Íntimamente relacionada con la conceptualización, la capacidad para prever el resultado probable de una situación resulta difícil de definir, pero es más fácil de identificar. Uno conoce la clarividencia cuando la experimenta. La clarividencia es una característica que faculta al líder servicial para comprender las enseñanzas del pasado, las realidades del presente y las probables consecuencias de una decisión para el futuro. Este rasgo también está profundamente enraizado en la mente intuitiva. La clarividencia sigue siendo un aspecto que sigue sin ser explorado en buena parte por la literatura sobre el liderazgo, pese a ser uno de los que merecen una atención más esmerada.

					
Fideicomiso. Peter Block, autor de Stewardship y El manager fortalecido,13 define el fideicomiso como «la custodia de algo en nombre de otro». Según el criterio de Robert K. Greenleaf de lo que debían ser todas las instituciones, los directores generales, el personal y los administradores desempeñaban todos una función esencial en la custodia de sus instituciones en aras del bien común de la sociedad. El liderazgo servicial, como fideicomisario, asume el compromiso de atender a las necesidades de los demás. Esto también hace hincapié en la utilización de la sinceridad y la persuasión por encima del control.

					
Compromiso con el crecimiento de las personas. Los líderes serviciales creen que las personas poseen un valor intrínseco que trasciende sus contribuciones tangibles como trabajadores. Por ello, el líder servicial se compromete plenamente con el desarrollo de cada uno de los individuos de su organización. El líder servicial asume la tremenda responsabilidad de hacer cuanto esté en sus manos para favorecer el crecimiento personal y profesional de sus empleados y colegas. En la práctica, esto puede entrañar acciones concretas como destinar fondos para el desarrollo profesional y personal, tomarse un interés personal en las ideas y las sugerencias de todos, alentar la implicación del trabajador en la toma de decisiones y ayudar de manera activa a que los empleados despedidos encuentren otro empleo.

					
Construcción de una comunidad. El líder servicial tiene la idea de que en la historia reciente de la humanidad ha sido mucho lo que se ha perdido como consecuencia de la sustitución de las comunidades locales por las grandes instituciones como principales modeladoras de las vidas de las personas. Esta conciencia provoca que procure descubrir maneras de crear una comunidad con aquellos que trabajan en una determinada institución. El liderazgo servicial entiende que es posible crear una verdadera comunidad con los que trabajan en las empresas y otras instituciones. En palabras de Greenleaf: «Lo único que se necesita para reconstruir la comunidad como forma de vida viable para un gran número de personas es que haya suficientes líderes serviciales que muestren el camino, no mediante movimientos de masas, sino mediante la demostración por cada uno de los líderes serviciales de su ilimitada responsabilidad en cuanto a un grupo comunitario bastante concreto».14


			

			Estas diez características del liderazgo servicial no son en modo alguno taxativas. No obstante, sirven para transmitir la fuerza y promesa que este concepto ofrece a aquellos que están dispuestos a aceptar su invitación y desafío.

			Experimentamos una rápida transformación en muchas empresas y organizaciones sin ánimo de lucro, que se alejan de los modelos autocráticos y jerarquizados más tradicionales de liderazgo y se dirigen hacia el liderazgo servicial como una manera de ser en las relaciones con los demás. El interés en el significado y la práctica del liderazgo servicial sigue creciendo, siendo numerosos los libros, los artículos y los trabajos sobre el tema que ya se han publicado. Asimismo, actualmente existen talleres, cursos y posgrados de liderazgo servicial. Muchas de las empresas nominadas para la lista anual de la revista Fortune de «Las 100 mejores empresas para trabajar» propugnan el liderazgo servicial y lo han integrado en sus culturas corporativas. Mi propio trabajo sobre el liderazgo servicial a lo largo del último cuarto de siglo me ha llevado directa o indirectamente a establecer contacto con millones de personas que han asumido el liderazgo servicial y que ahora están trabajando para crear organizaciones de todo tipo orientadas por el servicio.

			Las características del liderazgo servicial suelen surgir de forma natural del interior de muchas personas y, al igual que muchas inclinaciones naturales, pueden mejorarse mediante el aprendizaje y la práctica. El liderazgo servicial permite abrigar grandes esperanzas de que en el futuro se creen instituciones mejores y más humanitarias.

			Larry C. Spears, destacado ensayista y conferenciante sobre el liderazgo servicial, es presidente y director general del Spears Center for Servant Leadership (www.spearscenter.org), así como profesor de liderazgo servicial en la Universidad Gonzaga. De 1990 a 2007, fue presidente y director general del Robert K. Greenleaf Center for Servant Leadership. Asimismo, ha sido editor y colaborador en más de una docena de libros sobre el tema, entre ellos Insights on Leadership, además de editor de cinco libros sobre la obra de Greenleaf.

			

			
				
					10. Greenleaf, Robert K., Servant Leadership: A Journey into the Nature of Legitimate Power and Greatness, Paulist Press, Mahwah (Nueva Jersey), 1977.

				

				
					11. Greenleaf, Robert K., «The Servant as Leader», The Greenleaf Center for Servant Leadership, Atlanta, 1970.

				

				
					12. Ibídem.

				

				
					13. Block, Peter, El manager fortalecido: pautas para desarrollar una conducta autónoma en la empresa, Paidós, Barcelona, 1990; y Stewardship: Choosing Service over Self Interest, Jossey-Bass, San Francisco, 1993.

				

				
					14. Greenleaf, «The Servant as Leader».

				

			

		

	
		
			
3 
El liderazgo servicial es el liderazgo consciente 

Raj Sisodia

			Cuando hace unos años compartí tribuna con Raj Sisodia, me sorprendió hasta qué punto su pensamiento sobre el capitalismo consciente se complementaba con mis ideas sobre el liderazgo servicial, esencialmente en que el beneficio es el aplauso que recibes por crear un ambiente motivador para tus empleados, de manera que velen por tus clientes. Lee este ensayo y comprobarás cómo el capitalismo consciente encaja perfectamente con las creencias sobre el liderazgo servicial que Larry Spears y yo hemos compartido. —KB

			La institución de la empresa, tal como se practica en un sistema capitalista de libre mercado, ha sido la principal impulsora del aumento de la prosperidad y el desarrollo humanos hasta unos niveles sin precedentes durante más de doscientos años. Pero estos enormes avances en la prosperidad material han conllevado un coste: la gente está sufriendo unos niveles sumamente altos de estrés, depresión y enfermedades crónicas.

			¿Cómo puede ser aceptable este estado de cosas? Ahora somos más inteligentes y educados, estamos mejor informados y más conectados, somos más solidarios, menos violentos y más conscientes que nunca. Sin embargo, nuestro trabajo sigue siendo una fuente de profundo sufrimiento para la mayoría de nosotros. Y en buena medida, podemos echarle la culpa a un mal liderazgo.

			Los líderes son fruto de los sistemas que los propician. El sistema existente ha elevado a los puestos directivos a personas que carecen de las cualidades necesarias para dirigir el mundo actual. Tales personas hacen lo que sea necesario para lograr las cifras sin considerar el coste humano o las consecuencias a largo plazo para la salud de la organización.

			La conciencia con la que actúa una empresa está en relación directa con la conciencia de su líder. Y un líder cuya conciencia está enraizada en el temor, la escasez y la supervivencia creará una organización que sea un trasunto de todas esas características.

			Pero hay un nueva manera de hacer negocios que es radicalmente diferente. En realidad, no tiene nada de novedosa: hay empresas que llevan actuando de esta manera durante más de un siglo. Estas organizaciones del capitalismo consciente tienen cuatro características distintivas:

			
					Actúan con una finalidad distinta de la de la maximización del beneficio como su razón para existir.

					Buscan generar valor para todos sus actores, y no solo para sus accionistas.

					Sus líderes están motivados por el servicio a la finalidad de la empresa y su gente, y no por el poder o el enriquecimiento personal.

					Se esfuerzan por crear culturas imbuidas de confianza, sinceridad y humanitarismo, en lugar de miedo y estrés.

			

			Nuestra investigación demuestra que, a largo plazo, tales empresas generan bastante más prosperidad económica que las empresas tradicionales que se centran en las ganancias, a las que superan en el índice S&P 500 en 14 a 1, y a las que aparecen en el libro Empresas que sobresalen, de Jim Collins, en 6 a 1 a lo largo de un período de 15 años.15 Las empresas conscientes saben que es posible hacer negocios con un abanico de efectos positivos. Y si es posible, ¿por qué habríamos de decidir no hacerlo?

			No se puede tener una empresa consciente sin un líder consciente, y no se puede ser un líder consciente sin ser un ser humano consciente. Las características de los líderes serviciales coinciden notablemente con las de los líderes conscientes. Al final de este ensayo, por favor, considera ambos términos intercambiables mientras analizamos las características de los líderes serviciales / líderes conscientes y la forma de poder explotarlas.

			Los líderes conscientes son GENEROSOS

			Solo hay tres cosas que se den de forma natural en las organizaciones: las tensiones, la confusión y el bajo rendimiento. Todo lo demás necesita un liderazgo. —Peter Drucker

			Los elementos esenciales de lo que significa ser un líder consciente pueden reflejarse en esta única palabra: GENEROSO (la cual en inglés, SELFLESS, también nos sirve de acrónimo), que definiremos como aquel que sitúa los intereses ajenos antes que los propios. Los verdaderos líderes trascienden el yo. Un líder que actúa haciendo hincapié principalmente en el propio interés de forma natural considera a las demás personas como medios para alcanzar un fin. No puedes ser un verdadero líder si actúas a ese nivel de conciencia.

			La generosidad no implica que se suprima el ego; eso es casi imposible. Se trata de canalizarlo de manera saludable. Como ha dicho el dálai lama: «Ni podemos ni necesitamos suprimir nuestro ego; antes bien, debemos asegurarnos de que sea un ego servicial, no un ego reclamante».

			En inglés, el acrónimo SELFLESS se refiere a las cualidades de los líderes conscientes: Fuerza (Strength), Entusiasmo (Enthusiasm), Amor (Love), Flexibilidad (Flexibility), Orientación a Largo Plazo (Long-Term Orientation), Inteligencia Emocional (Emotional Intelligence), Inteligencia de Sistemas (Systems Intelligence) e Inteligencia Espiritual (Spiritual Intelligence). El líder servicial es una persona integral, no un ser fragmentado. El/la GENEROSO/A incorpora una mezcla armoniosa de cualidades maduras, así masculinas como femeninas. En la actualidad, son demasiados los líderes que solo manifiestan unas cualidades en exceso masculinas e inmaduras, tales como la dominación, la agresividad, el exceso de competitividad, el triunfo a cualquier precio, etc. Estas personas ven todos los desafíos del liderazgo a través de la óptica de la confrontación, una mentalidad que en el mejor de los casos solo implica que unos ganan y otros pierden, y con la que generalmente todos salen perdiendo. Examinemos con detenimiento cada una de las cualidades de los líderes conscientes:

			Fuerza

			Empezamos con la fuerza porque los líderes conscientes son fuertes, decididos y resilientes. Estas personas tienen fuerza moral, confianza en sí mismos y el valor que les dan sus convicciones. Además, se enfrentan con firmeza a los escépticos u obstruccionistas cuya prioridad es el propio beneficio. Los líderes conscientes son seguros sin ser arrogantes. La clave estriba en que despliegan su fuerza para ponerla al servicio de unos fines nobles: la prosperidad de todas las vidas que dirigen y en las que influyen. Esta fuerza proviene tanto de dentro como de fuera.
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