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			Prólogo a la edición de 2012

			Me ha sorprendido a la vez que me ha turbado el impacto que ha causado La paradoja desde que entregué el manuscrito para su publicación hará quince años.

			Si entonces alguien me hubiera comentado que esta sencilla historia se iba a convertir en un éxito de ventas internacional, con más de tres millones y medio de ejemplares vendidos, no excluyo que le hubiera preguntado si estaba bajo los efectos de una droga.

			Mi sorpresa reside (en parte) en el hecho de que los principios sobre los que se sustenta el liderazgo de servicio son tan básicos, son nociones de sentido común evidentes. Porque vamos a ver —seamos honestos—, estas ideas no son mías. Los principios en cuestión han estado en circulación durante muchos siglos. (¡Lo admito, soy un ladrón, robo todo sobre lo que escribo y hablo!). No hay nada nuevo bajo el sol.

			Una de las muchas razones por las que escribí el libro fue que sentí que había encontrado una manera singular de presentar el material, de modo que los lectores pudieran entender con facilidad estas verdades simples y, sin embargo, profundas.

			Los principios son tan básicos que experimenté mucha angustia después de someter el manuscrito a la consideración de varias editoriales. Temía que su reacción fuera: «¿Será posible? Qué tal si nos cuenta algo que aún no sepamos».

			Hubo más sorpresas.

			Antes de escribir La paradoja, trabajaba por cuenta propia como consultor de relaciones laborales. Prestaba mis servicios, principalmente, a empresas ubicadas en el sureste de Michigan, cuna del movimiento sindical norteamericano y, sin lugar a dudas, uno de los más duros ruedos laborales del mundo.

			Trabajar y vivir en ese mundo me llevó a preguntarme sobre los riesgos inherentes de incluir en un libro sobre temática empresarial temas que algunos considerarían pamplinas o chorradas y otros motivos de controversia. Tal y como ahora puede ser arriesgado hablar sobre temas políticamente incorrectos como la fe, la vida monástica, el desprendimiento, la humildad, tener en cuenta las necesidades de los demás (incluso por encima de las propias necesidades), Jesucristo, y, sí, hasta el amor.

			Temía que si empezaba a hablar ante audiencias de gente del mundo de los negocios y empresarial sobre el amor o los recursos humanos, el público podría empezar a arder por combustión espontánea gritando, desaforadamente: «¡Señor Hunter, estamos intentando erradicar el acoso sexual del edificio! ¿Le parece que viene a cuento hablar del amor?» Casi podía oír a los asistentes lamentándose (como Tina Turner) «¿Y qué tiene que ver el amor?»

			Afrontémoslo: si escribes libros de empresa o diriges seminarios sobre negocios en los que hablas sobre el amor y mencionas a Jesucristo, es probable que pierdas algunos lectores y clientes, incluso quizá muchos. Por poco me desanimé por completo. Pasé semanas dándole vueltas a si mantener las cosas en el terreno superficial y convencional, para no molestar ni ofender a nadie (y también para no tirarme piedras sobre mi tejado).

			Al final opté por incluir estos temas arriesgados por una razón muy simple. Sencillamente, no sería honesto, desde el punto de vista intelectual, al hablar del liderazgo de servicio si dejaba fuera conceptos como el amor, la humildad y el desprendimiento.

			¿Por qué? Porque los más importantes líderes de la historia con vocación de servicio hablaron de estas cosas. Jesucristo, Gandhi, la Madre Teresa, Martin Luther King. Incluso entrenadores deportivos legendarios como Vince Lombardi y John Wooden y figuras estelares del mundo empresarial como Jack Welch y Max De Pree a menudo han hablado del amor. Herb Kelleher, que fundó Southwest Airlines sobre los principios básicos del liderazgo de servicio, utilizó durante muchos años el eslogan publicitario: «La aerolínea que el amor construyó». Aún hoy, el código de las acciones de esta exitosa aerolínea en la Bolsa de Nueva York es LUV.

			Así que me lancé a la piscina y escribí esta sencilla historia sobre la auténtica esencia del liderazgo incorporando los temas comentados. La escritura fluía sin pausa y me llevó seis semanas escribir el libro. (Para situar las cosas en perspectiva: ¡me tomó seis años escribir mi segundo libro, y con el tercero llevo ocho años y aún no sé cuándo voy a terminarlo!).

			Cuando publiqué La paradoja en 1998 estaba convencido de que, si el libro triunfaba de alguna manera, la audiencia principal serían organizaciones cristianas de beneficencia. También me había resignado a que, si a raíz de la publicación del libro me ofrecían dar conferencias o requerían mi asesoramiento, pasaría mucho tiempo en el mundo de estas organizaciones.

			Estaba equivocado.

			Una de las mayores ironías de mi vida es que paso el 98 por ciento de mi tiempo pronunciando conferencias o dando asesoramiento a grupos seglares, entre los que se incluyen empresas, las fuerzas armadas de Estados Unidos, hospitales, instituciones de enseñanza, y muchas otras organizaciones tanto con ánimo de lucro como no lucrativas. Sólo en contadas ocasiones me dirijo a grupos cristianos.

			Al principio esto me desconcertó.

			Creo que ahora lo entiendo.

			El mundo está cambiando a pasos agigantados

			Se atribuye a Victor Hugo el famoso juicio: «No hay nada más poderoso que una idea cuyo tiempo ha llegado».

			El concepto del liderazgo de servicio estuvo en circulación durante varios miles de años antes de que ganara cierta aceptación en los círculos empresariales norteamericanos, algo que sucedió a principios de la década de 1970. Los primeros 25 años fueron un período de crecimiento limitado en el movimiento del liderazgo de servicio, pero a partir de los últimos 15 años hemos sido testigos de un cambio capital en las nociones sobre liderazgo y de una explosión en el interés en él. Por poner un ejemplo: cuando en 1998 hice una búsqueda en Amazon.com del término «liderazgo de servicio», había ocho títulos listados y la mayoría estaban agotados. Ahora el número de títulos suma 4.600 y crece rápidamente.

			Otro ejemplo de este cambio lo tenemos en las actitudes de los jóvenes de hoy en día respecto a las posturas sobre el liderazgo. Los jóvenes no reaccionan bien al viejo estilo de liderazgo «ordeno y controlo». Lo dicen los resultados de las encuestas, que señalan que el 70 por ciento de la generación del «milenio» (los nacidos después de 1980) que renunciaron voluntariamente a su empleo no lo hicieron por la organización sino por sus jefes.

			Las organizaciones están aprendiendo rápido (muchas pagando un alto costo) que los estilos de dirección del pasado sencillamente ya no inspiran ni ejercen influencia en el proceder de las nuevas generaciones de trabajadores. Las organizaciones están aprendiendo que no basta con formar a nuevos gerentes, y que éstos tienen que cambiar su enfoque sobre el trabajo y tomar medidas para formar a grandes líderes (más sobre esta diferencia dentro de poco).

			Este fenómeno de cambio y rebelión en contra del mal liderazgo no sólo está sucediendo en Estados Unidos. En muchas otras partes del mundo se están produciendo cambios inmensos sin precedentes. La gente se rebela contra los liderazgos dictatoriales y corruptos. Como muestra, los acontecimientos en Rusia y África, o el fenómeno de la «Primavera Árabe» en Oriente Próximo.

			Un gran ejemplo del desarrollo del movimiento del liderazgo de servicio nos lo brinda Brasil, país que se está consolidando como una de las más importantes economías de mayor alto crecimiento. Brasil es el quinto país más grande del mundo tanto por el número de su población (193 millones de habitantes) como su extensión geográfica (aproximadamente el tamaño del territorio continental de Estados Unidos), y ocupa el sexto lugar por producto interior bruto. Brasil posee una inmensa masa de recursos naturales propios no explotada; sin embargo, aún es un país comparativamente pobre en términos financieros. Un país asolado por liderazgos corruptos durante siglos. Sólo en fecha reciente (1985) se libró de una dictadura militar.

			En el año 2005, La paradoja (rebautizada O Monje e o Executive, traducción al portugués de El monje y el ejecutivo) se publicó en Brasil. Y desde entonces se ha mantenido en la lista de los diez libros más vendidos hasta la fecha. En mi primer viaje a Brasil en el año 2005 (ahora ya he regresado más de veinte veces para hablar sobre el liderazgo de servicio) se vendían 60.000 ejemplares al mes de La paradoja. (Para situar esta cifra en un contexto, de El Código Da Vinci, el libro que entonces ocupaba el segundo lugar en Brasil, se vendían menos de la mitad de ejemplares). A día de hoy, en ese país se han vendido alrededor de 3 millones de ejemplares. Y de mi segundo libro, que trata sobre las formas de poner en práctica el liderazgo de servicio, se ha vendido medio millón de ejemplares.

			En Estados Unidos, estas cifras de ventas situarían a La paradoja como uno de los libros de temas empresariales más vendidos de todos los tiempos. Sin embargo, estamos hablando de Brasil, un país relativamente pobre, que ocupa el puesto 76 a nivel mundial en ingresos per cápita y que, ciertamente, no es un país conocido por la venta de libros.

			No menciono estas cifras para alardear, sino para demostrar el cambio dramático que está ocurriendo en el mundo. (Puedo asegurarlo, nadie se quedó más asombrado que yo por este éxito. ¿De veras estamos hablando de Brasil?).

			El liderazgo de servicio es algo sencillo

			Cuando hablo ante una audiencia, digo a los asistentes: «¡Hoy no vais a aprender nada de mí! Todo lo que tenéis que saber sobre liderazgo ya lo sabéis. Todo se resume en una sencilla regla que aprendisteis hace mucho tiempo. Y esta sencilla regla dice que hay que tratar a los demás como queremos que nos traten a nosotros. Es la Regla Dorada. Ya sabes, sé el jefe que desearías tener, el padre que desearías que tu padre hubiera sido, el vecino que desearías tener. No estoy aquí para enseñaros algo. Estoy aquí para que recordéis».

			Uno podría pensar que el liderazgo es un asunto complicado con la interminable cantidad de libros que hay que leer, y los seminarios a los que hay que asistir. No es cierto. Enseño liderazgo a Boy Scouts y Girl Scouts adolescentes, así como a chicos que asisten a la escuela dominical, y captan sin dificultad los principios. Es más, en general les divierte lo sencillo que es el liderazgo.

			Sencillo no quiere decir simple.

			El liderazgo es influencia

			Mis treinta y tres años de experiencia trabajando con, literalmente, cientos de organizaciones y miles de gerentes, supervisores y ejecutivos, me han convencido de que la palabra liderazgo es mal comprendida. Y la expresión liderazgo de servicio lo es aún más.

			Empezaré por definir la forma como yo entiendo ambos términos. Primero liderazgo y a continuación servicio.

			Permitidme que insista en que liderazgo no es sinónimo de dirección empresarial. La dirección empresarial se ocupa de cosas como la planeación, presupuestos, organización, la táctica o la estrategia. Puedes ser un gran director de empresa pero un líder detestable. He conocido a muchos directores muy bien capacitados que eran líderes espantosos. Y también he conocido a algunos grandes líderes que eran pésimos directores de empresa. He conocido a muchos directores capaces de resolver problemas o de cuadrar balances, pero que, sin embargo, eran incapaces de conducir a dos personas a la fuente de agua si sus vidas dependieran de ello. Y permitidme que sea muy claro: si nadie te sigue, por descontado que no estás liderando.

			Jamás nadie acusó a Winston Churchill o a Ronald Reagan de ser buenos directores. Pero sabían cómo inspirar a la gente, e influenciarla, para que actuaran. Lo que quedó patente con el liderazgo de Churchill durante los duros años de la Segunda Guerra Mundial. O durante el liderazgo de Reagan tras la desazón de la década de 1970. Ninguno era particularmente un buen director, pero sabían cómo inspirar e influenciar a la gente. Esta es la esencia del liderazgo.

			Dirigir es lo que haces; el liderazgo es la persona que eres y la influencia y el impacto que ejerces sobre la gente que está en contacto contigo. Dirección no es sinónimo de liderazgo. El liderazgo es sinónimo de influencia.

			Ken Blanchard, autor de El ejecutivo al minuto, ha sido uno de los gurús del liderazgo en Estados Unidos durante las últimas cuatro décadas. Resume su experiencia del liderazgo con un enunciado simple: «El liderazgo es un proceso de influir». John Maxwell, autor de más de sesenta libros sobre liderazgo, sintetiza su experiencia en esta frase: «El liderazgo es influencia, nada más ni nada menos».

			Todos somos líderes pues todos ejercemos influencia sobre otras personas todos los días, para bien o para mal. Razón por la cual no tienes que ser jefe para ser un líder. Muchos de los más importantes líderes con vocación de servicio que he conocido no necesariamente ocupan posiciones en la cúspide ejecutiva de sus organizaciones. Herb Kelleher solía decir que los líderes más importantes de Southwest Airlines era el personal de cabina, los asistentes de vuelo, pues influían sobre miles de clientes todos los días. Clientes con los que él jamás estaría en contacto.

			Las grandes organizaciones se caracterizan por ser un grupo de todos los líderes. Y en ellas todo el mundo asume la responsabilidad personal por el éxito del equipo y su influencia individual sobre el cliente y sobre sus compañeros. Son, pues, un grupo de líderes, cada uno con diferentes responsabilidades. Son un lugar donde todo el mundo está comprometido. No al 50 por ciento sino al 100 por ciento. Quienquiera que haya dicho que el matrimonio es un asunto 50/50, probablemente no ha estado casado mucho tiempo.

			En las grandes organizaciones que visito ya no se preguntan: «¿Quién es el líder aquí?» Esa es una pregunta del siglo pasado. La pregunta ya no es «¿Eres un líder?» Sino, «¿Eres eficaz?»

			La prueba final del liderazgo es: cuando te marchas, ¿dejas las cosas mejor que cuando las encontraste? ¿Ascenderán tus empleados y el desarrollo de su carrera será mejor, tendrán incluso una mejor vida por haber compartido unas cuantas temporadas contigo? ¿Se han formado y crecido a resultas de tu influencia? ¿Estarán tus hijos preparados cuando se marchen de casa? ¿Serán padres, vecinos, esposos y maestros eficaces? ¿Has hecho el trabajo que debías como padre? Y tú, ¿has hecho el que te corresponde como madre?

			El liderazgo es influir. Es la huella que dejamos en otras personas, y la que dejamos en las organizaciones en las que participamos.

			Todos dejamos una huella.

			La pregunta clave es: ¿se sentirá contenta la gente de tu paso por su vida?

			¿Qué es un líder con vocación de servicio?

			Ser un líder con vocación de servicio significa sencillamente ser capaz de identificar y satisfacer las necesidades legítimas de las personas puestas a tu cargo. Satisfacer sus necesidades, no sus deseos. Implica también no ser su esclavo. Y quizá lo que necesitan no es lo que desean. Lo que tus hijos o tus empleados necesitan quizá sea un poco diferente de lo que anhelan.

			Por lo tanto, si ocupas una posición de liderazgo, es preciso que confecciones una lista de las necesidades de la gente. Y si te atascas, sólo hazte una simple pregunta. ¿Qué necesito? Eso te pondrá sobre la senda del buen camino. (¿Recuerdas la Regla Dorada?).

			¿Cuál es la diferencia entre un deseo y una necesidad? Cuando se formula un deseo no se tienen en cuenta las consecuencias o en qué desembocará la elección. «Papá, quiero quedarme en la fiesta hasta las tres de la mañana». O «Jefe, hoy quiero tener dos horas a mediodía para comer».

			Pero el líder siempre ha de sentirse concernido con las consecuencias de comportamientos de este tipo. «Hijo, me preocupa lo que pueda pasar a tan altas horas de la madrugada». O «Me preocupa lo que pensarán el resto de los empleados si te tomas dos horas a mediodía para comer».

			Por lo tanto, una necesidad es una demanda legítima física o psicológica para el bienestar de un individuo.

			¿Qué necesitan realmente las personas?

			Agua, comida y un lugar donde vivir son, por supuesto, las necesidades básicas. Pero la gente tiene también necesidades de índole mayor. Como la necesidad de sentirse apreciada, respetada, valorada, animada y la de ser escuchada. Las personas también necesitan asumir responsabilidades y condiciones saludables para vivir, reglas de convivencia y ejercer con honestidad su trabajo. La retroalimentación es una profunda necesidad humana.

			Corresponde a los líderes con vocación de servicio identificar las necesidades legítimas de las personas puestas a su cargo y satisfacerlas. En esto reside el secreto del liderazgo.

			Cuando identificas y satisfaces las legítimas necesidades de los demás, puedes influir en ellos. Es la Ley de la Cosecha: cosechas lo que siembras. Cuando siembras servicio y sacrificio al identificar y satisfacer las demandas cosecharás influencia.

			Y la influencia es la esencia del liderazgo.

			En el año 2001 Jim Collins publicó Empresas que sobresalen, uno de los superventas punteros de todos los tiempos. En este libro encontramos la prueba empírica del liderazgo de servicio. El autor recorrió el planeta en busca de las mejores organizaciones que fueran capaces de lograr la excelencia y mantenerla durante un largo período de tiempo. Una vez que las encontró estudió a sus líderes y quedó sorprendido con lo que encontró. Esperaba encontrar líderes que rompían los moldes tradicionales, carismáticos, egotistas, como el general Patton o Julio César. Pero no fue eso lo que encontró. Los datos eran irrefutables.

			Collins encontró dos cualidades en todos los grandes líderes. La primera es la humildad, descrita como «centrarse en los demás»; es decir, en su gente. La segunda cualidad era una fuerte voluntad profesional de hacer lo correcto por su gente y por la organización. (Contamos con una palabra que describe esta cualidad; carácter).

			Al inicio del libro, Collins dice que su equipo debatió sobre llamar a estos humildes, de voluntad firme y, sin embargo, abnegados líderes «líderes con vocación de servicio», pero optó por no hacerlo al temer que la gente se haría una idea equivocada si empleaban un término como «servicio». De ahí que el equipo se decidiera por el término Líder de nivel 5. Durante mis viajes me he enfrentado con la misma barrera. Cuando mencionas la palabra «servicio», el término puede conjurar algunas imágenes negativas en las mentes de muchos. Por ejemplo, «¿Significa que he de comportarme como un débil, poner patas arriba las jerarquías y ceder el control del manicomio a los locos? ¡Suena muy bien!»

			Si he de describir a los grandes líderes con vocación de servicio que he conocido a lo largo de varias décadas, se me ocurre que una descripción más precisa de ellos sería que los grandes líderes muestran su afecto cuando sus colaboradores lo necesitan, pero también saben propinar una azotaina cuando el caso lo requiere.

			Cuando es el momento de reconocer, honrar y valorar a las personas son los primeros en hacerlo. Cuando es el momento de que sus equipos obtengan resultados, exigen la excelencia y muestran poca tolerancia con la mediocridad. Han aprendido el secreto de hacer que las metas se alcancen al tiempo que construyen relaciones para el futuro.

			El punto esencial de ser un líder con vocación de servicio es encontrar la equidistancia entre el afecto y la azotaina. La mayoría de los gerentes y directivos no lo logran.

			Si todo el mundo está de acuerdo, ¿dónde está el problema?

			Hasta aquí, ¿alguien no está de acuerdo?

			Llevo cuatro décadas impartiendo conferencias sobre liderazgo y enseñando los principios del liderazgo con vocación de servicio a organizaciones del mundo entero. Lo hago unas 75 o 100 veces al año. Durante todos estos años de enseñanza, jamás nadie en ninguna parte del mundo ha alzado su mano para manifestar que no estaba de acuerdo con los principios del liderazgo de servicio.

			De veras, por favor, Sergio, dime, ¿en qué estás en desacuerdo?

			En La paradoja, el hermano (monje) y maestro Simeón revela a los estudiantes que el liderazgo, el carácter y el amor son sinónimos. Explica que la definición con dos mil años de antigüedad de amor que se lee en millones de bodas todos los años en el mundo entero es un verbo. Les demuestra que el amor es paciencia, amabilidad, humildad, respeto, capacidad de perdonar, honestidad y compromiso.

			¿Os podéis imaginar seguir a un líder que es impaciente, poco amable, arrogante, irrespetuoso, egoísta, rencoroso, deshonesto y que no está comprometido? Ese tipo de persona, ¿te inspiraría e influiría en ti para que actuaras? ¿Sería alguien a quien seguirías?

			Una vez más, los principios del liderazgo de servicio contrastan de forma patente con el ejemplo anterior.

			Durante los primeros años tras la publicación de La paradoja, recibí cartas de ejecutivos, gerentes y supervisores que planteaban la misma preocupación. Decían cosas como: «Señor Hunter, gracias por su excelente libro y los principios maravillosos que expone en él. (¿Quién puede no estar de acuerdo con ellos? Se trata de verdades como puños). Pero aquí está mi problema. Tengo diez supervisores locos por el orden y el control en plan Gestapo, así es que les pedí que leyeran su libro. A todos les gustó. Estuvieron de acuerdo con todo. ¡Pero siguen estando locos! ¿Cómo puedo hacer que cambien?»

			Si todo el mundo está de acuerdo, ¿por qué no todos los líderes se comportan como saben que tienen que comportarse?

			¿Dónde están todos los líderes con vocación de servicio?

			En la pregunta está el meollo del problema.

			El liderazgo es una habilidad

			Los años de experiencia en el campo de la formación y la enseñanza me han demostrado que conseguir que la gente esté de acuerdo con los principios del liderazgo de servicio es una tarea fácil. Pero lograr que la gente cambie e incorpore los principios es harina de otro costal. El reto mayor consiste en cómo desplazar los principios de la cabeza al corazón hasta convertirlos en un hábito.

			El camino de la cabeza al hábito puede ser largo.

			La parte que la mayoría de las personas no alcanza a captar es que el liderazgo es una habilidad, aprendida o adquirida. No es algo con lo que se nace. Jamás he conocido a un crío de dos años que presentara las cualidades de un líder con vocación de servicio. ¿Conoces a algún niño de dos años tan lleno de gratitud, aprecio y buena voluntad como para ocupar un plano secundario, que insista en que los demás satisfagan sus necesidades por encima de las suyas? ¿Has visto alguna vez a un crío de dos años que se pasee por la casa preguntando «¿Puedo ayudar en algo?». «¿A quién puedo ayudar?»

			En Estados Unidos, todos los años, las organizaciones gastan miles de millones de dólares en cursos para desarrollar el liderazgo. Y la mayoría de las veces se trata de un dispendio de tiempo y dinero. Reconozco que yo soy cómplice y, por lo tanto, parte culpable en este asunto, pues solía impartir un gran número de cursos sobre liderazgo en la creencia errónea de que la gente iba a cambiar después de asistir a un seminario, mirar una demostración con PowerPoint o tras leer un libro.

			Convertirse en un líder eficaz es análogo a llegar a ser un músico o atleta destacado. ¿Alguien ha aprendido a nadar leyendo un libro? ¿Alguien se ha convertido en un pianista destacado estudiando la historia del instrumento? ¿Sabes de alguna persona que se haya convertido en un gran golfista mirando los DVD de Tiger Woods? Como cualquier habilidad, el liderazgo tiene que ser practicado con regularidad para que se desarrolle y facilitar el auténtico cambio.

			A lo largo de los años he conocido muchas personas que tienen toda la información disponible sobre el liderazgo, pero que no saben qué es el liderazgo. Es el mismo caso del crack de salón que se pasa el fin de semana viendo el fútbol en la televisión y vocifera y critica a jugadores y entrenadores. Este as de pacotilla cree saberlo todo sobre el fútbol, pero es probable que en su vida haya puesto un pie en un campo de fútbol. La verdad es que dispone de toda la información sobre el balompié, pero no sabe qué es el balompié.

			Sólo un porcentaje muy pequeño de gente es capaz de llevar a cabo cambios sustanciales después de asistir a seminarios sobre liderazgo, o de leer libros sobre el tema. Hay un mundo de diferencia entre tener toda la información sobre algo y saber realmente qué es ese algo. Puedes aprender sobre el liderazgo leyendo libros y asistiendo a seminarios, pero nunca sabrás qué es el liderazgo sólo con leer y asistir a seminarios.

			Piensa en las cualidades de un gran líder: humildad, respeto, autocontrol, honestidad, compromiso, determinación, gratitud y habilidades comunicativas. ¿Alguien puede creer que uno desarrolla esas cualidades del carácter leyendo libros, asistiendo a seminarios o viendo DVD?

			El desarrollo del liderazgo y el desarrollo del carácter son la misma cosa

			El liderazgo no tiene que ver con el estilo o la personalidad.

			Si pones en duda esta afirmación, basta con que pases revista a grandes líderes de la historia que se caracterizan por estilos muy diferentes: John Wooden y Bobby Knight; el general Patton y el general Eisenhower; Martin Luther King Jr. y Billy Graham; Jack Welch y Mary Kay; Abraham Lincoln y Ronald Reagan. Todos los citados tienen estilos totalmente diferentes; sin embargo, todos fueron líderes eficaces.

			Según mi esposa (la psicóloga), nuestra personalidad ya está bien definida a los seis años, y puede ser fácilmente catalogada en menos de una hora mediante un test Meyers-Briggs. El cociente de inteligencia queda establecido a los quince. Pero no el carácter, de ahí el término madurez.

			El liderazgo tiene poco que ver con el estilo (personalidad) y todo con la sustancia (carácter).

			El general Norman Schwarzkopf (una leyenda en el Ejército norteamericano) afirma sin ambages: «El noventa y nueve por ciento de los fallos de liderazgo son fallos de carácter». Warren Bennis, de USC, durante décadas uno de los gurús del liderazgo en Estados Unidos, declara: «El liderazgo es el carácter en acción».

			Me llevó muchos años comprender que el liderazgo y el carácter son la misma cosa.

			¿Qué es el carácter? Es la persona que eres cuando nadie te está viendo. El carácter es hacer lo correcto, ganar las batallas en tu corazón y en tu mente entre lo que quieres hacer y lo que debes hacer.

			El carácter es tener la madurez moral para hacer lo correcto, incluso si te cuesta algo; especialmente si te cuesta algo, pues no estoy seguro de que algo pueda ser una manifestación del carácter a menos que te cueste algo.

			¿Y acaso no es el liderazgo sencillamente hacer lo correcto por la gente confiada a tu cuidado? Lo correcto es tener autocontrol, ser amable, humilde, mostrar aprecio, escuchar, ser respetuoso, satisfacer las necesidades (ser desprendido), mostrar clemencia, ser honesto y comprometido. El carácter es hacer lo correcto. El liderazgo es hacer lo correcto. El liderazgo es simplemente el carácter en acción.

			Si quieres mejorar tus habilidades de liderazgo, debes mejorar tus habilidades de carácter. Y ese es el obstáculo que debes vencer. Desarrollar nuevos hábitos de carácter y desechar los viejos requiere tiempo y un importante esfuerzo. Implica que tenemos que comportarnos de forma nueva. Significa que tenemos que cambiar.

			No hay atajos.

			Desarrollo del carácter

			A menudo les pregunto a las personas presentes en mis conferencias o seminarios: «¿Cuántos de vosotros creéis en la mejora continua?» Como es de esperar, virtualmente, todas las manos se alzan. Luego pregunto: «¿Podéis mejorar si no cambiáis?» Entre los asistentes algunas cabezas niegan cuando cito una definición común de la locura: «continuar haciendo lo que siempre has hecho y esperar resultados distintos».

			«Así que —continuo— hoy me estáis diciendo que estáis listos y dispuestos a crecer y cambiar. ¿Correcto?» La mayoría de las personas «mentirán» sin reparo asintiendo con la cabeza.

			Cambiar es la parte difícil. Aparte de los bebés que han mojado el pañal, ¿a quién en realidad le gustan los cambios? Cambiar no es fácil, pero puede lograrse y lo están haciendo muchos grandes líderes que conozco.

			Estos días paso casi dos tercios de mi tiempo haciendo lo que llamo «Predicando el Sermón». Esto es, presentando los principios del liderazgo de servicio a mis audiencias. Dedico el tercio restante a trabajar con organizaciones y personas ayudándolas a que incorporen estos principios en su cotidianidad. La clave es que la gente ponga en práctica los nuevos comportamientos incluso si tienen que fingirlos.

			Todos los hábitos (buenos o malos) se desarrollan, predeciblemente, en cuatro etapas. Y desarrollar las habilidades del carácter/liderazgo no es una excepción.

			
					Inconsciente/inexperto: La persona no es consciente del hábito y, por lo tanto, es inexperta.

					Consciente/inexperto: La persona es consciente del hábito pero no lo domina. Esta es la etapa «desmañada» que hay que pulir.

					Consciente/experto: La persona es consciente y empieza a ser experto.

					Inconsciente/experto: Ahora forma parte de la cotidianidad de la persona. Ya no necesita tratar de ser un buen líder. Es un buen líder.

			

			La clave del asunto es la acción y que la gente ponga en práctica nuevos comportamientos y complete las cuatro etapas del desarrollo de un hábito.

			Tres pasos para desarrollar el carácter / habilidades de liderazgo. Las Tres Efes

			¿Cuáles son, pues, los pasos que hay que seguir para llegar a ser un líder con vocación de servicio?

			Cuando trabajo con personas u organizaciones para ayudarles a implementar las habilidades del liderazgo con vocación de servicio, los guio por un proceso de tres pasos, al que me refiero como Las Tres Efes: Fundamentos, Feedback (retroalimentación) y Fricción.

			Fundamentos

			«Defina el estándar» del mejor liderazgo. ¿Qué es lo que desea cambiar y en qué desea convertirse? ¿Cuáles son los principios con los que está comprometido? ¿En qué puede creer realmente?

			Para completar este paso, el entrenamiento en los principios del liderazgo de servicio es esencial y puede realizarse en cuatro horas o menos. También puedes hacerlo mediante libros, CD y DVD.

			Ten en cuenta, sin embargo, que esta es la parte fácil (aceptar los principios). El entrenamiento (no lo olvides) es sólo el primer paso.

			Feedback (retroalimentación)

			«Identifique los puntos de falla» existentes entre donde se encuentra ahora y entre donde necesita estar para ser un líder eficaz. Hay diversas maneras de obtener claridad sobre esos puntos de falla (áreas de oportunidades). La más obvia es preguntar a las personas que dependen de tu liderazgo. Existen algunas grandes herramientas de feedback 360 grados que te ayudan a descubrir con claridad los puntos de falla. (En los apéndices de mi segundo libro, Las claves de la paradoja, incluyo un inventario de habilidades para el liderazgo y para la autoevaluación, así como para la retroalimentación de los colegas, subordinados, superiores y otras personas importantes en tu vida).

			Por favor, no asumas que conoces a la perfección tus puntos de falla. Según mi experiencia, alrededor de un tercio de las personas tienen un buen conocimiento de sus puntos de falla, otro tercio tiene una idea aproximada con algunos puntos ciegos, y el último tercio lo ignora todo de sus puntos de falla. (No significa que eres una mala persona si no estás seguro de tus puntos de falla. Recuerda que sus patrones de conducta han sido hábitos durante muchas décadas).

			La clave es obtener buena información para que no tengas que estar cambiando cosas que no es necesario cambiar. Has de estar seguro de que te rascas donde te pica.

			Fricción

			«Elimine los puntos de falla» existentes entre donde se encuentra ahora y entre donde necesita estar. Una vez que tenemos identificados los puntos de falla, pedimos a los participantes que describan detalladamente un mínimo de dos metas específicas y medibles relacionadas con el punto de falla.

			A continuación viene la parte radical. Pedimos al equipo que comparta sus resultados entre sus miembros (a este proceso le llamamos la «sesión abierta de kimono»). Crear esta fricción es esencial para que la gente afronte con seriedad el cambio y eleve sus expectativas.

			El empleo del feedback 360 grados no es algo nuevo y casi dos tercios de las empresas norteamericanas utilizan algún componente de esta herramienta. El problema es que muy pocas organizaciones crean la fricción necesaria (o «tensión sana», si lo prefieres) que se requiere para que la gente se concentre y adquiera la disciplina para comportarse de formas nuevas y para hacer cambios sustanciales. Es también un gran medio para cimentar las relaciones con el equipo, pues cuando las personas comparten a este nivel profundizan las relaciones entre sí.

			Vince Lombardi, el finado gran entrenador del equipo de fútbol americano Green Bay Packers, solía decirles a sus equipos: «Caballeros, buscaremos alcanzar la perfección sin darnos un respiro, aunque sabemos perfectamente que no la alcanzaremos, pues nada es perfecto. Pero vamos a buscarla sin pausa, pues en el proceso alcanzaremos la excelencia».

			Nunca podremos llegar a ser el perfecto líder con vocación de servicio (si piensas que lo has conseguido es el momento de una cura de humildad). La meta de cualquier aspirante a líder (ya sea gerente, padre, esposo, entrenador o maestro) no debe ser la perfección sino la mejora continua. Cada tantos meses debería poder decir: «No estoy donde quiero estar, pero soy mejor de lo que era».

			Mantén la bola en movimiento con cambios y progresos continuos. Con el tiempo, te encontrarás en un lugar completamente diferente.

			En resumen, estoy convencido de que el éxito de La paradoja es sencillamente el resultado de una profunda hambre (necesidad) experimentada por millones de personas en el mundo contemporáneo. Y de que estos millones de personas no sólo desean tener mejores líderes que las guíen, sino que también desean llegar a ser mejores líderes ellas mismas en el desempeño de sus papeles en casa o en el trabajo.

			La buena noticia es que ahora le ha llegado el momento a la antiquísima idea del liderazgo con vocación de servicio. La buena noticia es que los principios sobre los que se sustenta son aceptados universalmente (al menos desde el punto de vista intelectual). La buena noticia es que contamos con la tecnología para ayudar a las personas a incorporar estos principios en sus vidas.

			La mala noticia es que ser un líder eficaz es una habilidad que requiere compromiso, disciplina y la predisposición al cambio. Ninguna varita mágica nos proporciona todo lo anterior.

			Pero las personas pueden cambiar y lo hacen. De hecho, creo que una de las auténticas cosas extraordinarias sobre los seres humanos es que son capaces de elegir entre cosas distintas y realmente cambian.

			Y de forma dramática.

			Desde hace más de veinte años he trabajado con más de 2.200 personas en el desarrollo de las habilidades del liderazgo con vocación de servicio. Y me consta que un gran número de estas personas fueron capaces de realizar cambios significativos y duraderos en sus vidas.

			Puedo afirmar que ver a la gente cambiar es una cosa bella e inspiradora.

			Por mi experiencia personal puedo decir que he experimentado cambios significativos en mi vida, y los sigo experimentando. Después de tantos años enseñando y escribiendo sobre liderazgo con vocación de servicio, puedo asegurar que aún no estoy donde necesito estar como líder con vocación de servicio. (Mi esposa, a quien conozco desde la escuela primaria, estará de acuerdo con la anterior afirmación).

			No estoy donde necesito estar, pero estoy mejor de lo que lo estaba. (Seguramente mi esposa también estará de acuerdo con lo que acabo de decir).

			Ruego por que la información contenida en este libro pueda inspirarte e influenciarte para que actúes. Elige mantenerte en movimiento y creciendo. Como les gusta decir a los granjeros norteamericanos: «O bien estás verde y creciendo, o bien estás maduro y pudriéndote». Elige qué quieres ser, pues ningún ser viviente permanece invariable. Aunque pienses que eres la persona del año pasado, el mundo se mueve a tal velocidad que por definición siempre estamos un paso atrás.

			Como dijo Gandhi: «Sé el cambio que quieres ver en el mundo».

			Mis mejores deseos para tu viaje hacia el liderazgo con vocación de servicio.

			Jim Hunter

			Mayo 2012
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