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Prólogo





Habiendo crecido a la sombra de una gran universidad, siempre creí que la persona más inteligente era el mejor líder, algo natural en una familia académica, en la que mi padre era profesor de matemáticas y dos de mis hermanos mayores se hicieron profesores de medicina y psicología. Nuestra familia y amigos otorgaban mucho valor a los logros intelectuales y, por eso, asumí que la gente inteligente era mejor en todo, incluido el liderazgo. Está claro que tenía mucho que aprender.


Poco antes de cumplir los treinta me trasladé a Washington y empecé en serio mi educación en el mundo real. Durante unas tres décadas, tuve el privilegio de asesorar a cuatro presidentes en la Casa Blanca y trabajar mano a mano con líderes del gobierno, la prensa, la empresa y otros campos, muchos de los cuales eran individuos excepcionales y cuya amistad apreciaré para siempre. También me enseñaron mucho sobre liderazgo y, aunque es cierto que nada puede compararse a la capacidad (para liderar a los demás tienes que saber lo que haces, tener mucha curiosidad y desarrollar un criterio agudo) y la competencia importa, lo que distingue en último término al líder excepcional del mediocre son sus cualidades personales e internas, esas que son difíciles de definir pero fundamentales para el éxito, que cada uno debemos desarrollar por nosotros mismos y que se analizan en estas páginas con gran claridad y profundidad por uno de los líderes más auténticos de América, Bill George. Este libro es una joya que te guiará en tu propio recorrido.


Para ilustrar la importancia de que adoptes tu propio norte verdadero, permíteme que te cuente lo que he descubierto con el tiempo. A principios de los setenta, recién salido de la facultad de Derecho y, después, de la marina, trabajé para Richard Nixon y permanecí en la Casa Blanca durante tres años y medio, dirigiendo su equipo de redacción de ponencias e investigación. Mi mentor, Ray Price, me ayudó a comprender que Nixon ha sido uno de los hombres más complejos que ha llegado a la presidencia y tenía un lado brillante y luminoso que, hasta el día de hoy, me ha convencido de que fue uno de los grandes estrategas que este país ha elegido nunca. Nixon era capaz de subir a la cumbre de una montaña en sentido figurado y ver veinte o treinta años hacia el futuro para, a continuación, decidir cómo dar un codazo a las fuerzas de la historia a favor de la seguridad nacional de Estados Unidos. De ahí su viaje a China y muchas otras iniciativas. Si aquello hubiera sido todo, Nixon se habría convertido en uno de los mejores presidentes del país.


Trágicamente, sin embargo, Nixon tenía otro lado oscuro, amargo y retorcido y, cuanto más trabajabas con él, más patente era que poseía unos demonios internos que no había sido capaz de conquistar ni, tal vez, comprender, y los resentimientos y la furia que manaban provocaron un sinfín de perjuicios. Estableció equipos dentro de la Casa Blanca para perseguir a sus enemigos en seguridad nacional, reales y percibidos, que finalmente centraron sus esfuerzos en la política electoral y los delitos cometidos en su nombre se filtraron inevitablemente a la arena pública hasta que, finalmente, la empresa entera se hundió. Se convirtió en el arquitecto de su propia desaparición, un ejemplo perfecto del hombre que tenía todos los ingredientes para ser presidente pero fracasó por no haber desarrollado los elementos necesarios en su interior.


En los años siguientes, trabajé para Jerry Ford y después Ronald Reagan en la Casa Blanca. Ninguno de ellos aspiraba a ser tan inteligente como Nixon, aunque resultaron ser mejores líderes, especialmente Reagan. Ford sabía exactamente quién era, comprendía sus debilidades tanto como sus fortalezas y (gracias a que estaba tan bien asentado) no le incomodaba nombrar a personas en su gabinete que creía ser más listas que él. En consecuencia, en su breve mandato reunió uno de los mejores consejos de ministros de toda la historia y, aunque tropezó en más de una ocasión, su aspecto se ve cada vez mejor en el retrovisor: un hombre íntegro que trajo el honor a la Casa Blanca y la buena salud al país.


Reagan, al igual que Ford, había descubierto quién era y se gustaba, aunque no sólo estaba cómodo en su propia piel, sino que se sentía sereno. Reagan no sólo tenía una brújula en la vida sino también para sus creencias políticas y comunicaba ambas cosas con un optimismo contagioso que conmocionaba a personas de todo el país. Estuviéramos o no de acuerdo con sus políticas, está bastante claro que fue el mejor líder de la Casa Blanca desde Franklin Roosevelt. Reagan no pretendía ser el presidente más listo, aunque no le faltaba inteligencia y, en última instancia, una de las claves de su éxito fue su extrema similitud con la descripción que Oliver Wendell Holmes Jr. dedicó en una ocasión a Franklin Roosevelt, «una mente de segunda con temperamento de primera».


Saltemos por un momento a Bill Clinton, el cuarto presidente para el que he tenido el privilegio de trabajar. La mayoría de los estadounidenses reconocen ahora que Clinton tiene mucho talento y unas capacidades mentales y verbales que superan, con creces, a las de casi cualquier otra persona en el escenario público actualmente. Más de una vez, tuve la misma experiencia que otros con él en el salón ovalado, cuando, durante una conversación intensa con tres o cuatro personas, podía responder simultáneamente mientras rellenaba en silencio un crucigrama de The New York Times. Más impresionante aún era su búsqueda de información y opiniones a lo largo del espectro, no sólo entre sus partidarios sino de muchas otras personas, especialmente quienes solían carecer de representación en las mesas del poder, como los negros, los hispanos y las mujeres. Tenía lo que yo llamo liderazgo de 360º, una cualidad cada vez más importante para cualquier líder en el complejo mundo actual, y que mejoraba tremendamente su criterio. Al final, tomó algunas decisiones excelentes en política.


Sin embargo, y como el país conoce con insoportable detallismo, Clinton también tenía fisuras en su carácter que le rondaban y, por lo que pude ver, se esforzó sin éxito por reparar aquellas grietas. Siempre pensé que, si hubiera llegado a la presidencia un par de años después, habría sido una persona más equilibrada y entera, con un entendimiento superior. En Eyewitness to power, que publiqué en el año 2000 (y en términos que demuestran hasta qué punto mis opiniones sobre liderazgo coinciden con las de Bill George), escribí lo siguiente en solidaridad con Clinton:


«En lugar de una lucha entre la luz y las tinieblas [como la de Nixon], opino que el problema central de Clinton ha sido la falta de una brújula interior. Él posee visión de 360º pero no un norte verdadero ni arraigo interior. No está del todo seguro de quién es e intenta definirse a partir de cuánto agrada a los demás, lo que le lleva a todo tipo de contradicciones y a dar una imagen de mezcla constante de fortalezas y debilidades».


Evidentemente, sus críticos le dedican opiniones mucho más crudas pero éste no es lugar para esa clase de debate. Lo que está claro para todos es que Clinton transmitía una gran promesa y que, principalmente por aquellas grietas, su presidencia fue mucho más breve de lo que podría haber sido. Aun así, sigo creyendo que fue mejor presidente de lo que sus críticos admitirán jamás y señalemos que, en los años posteriores a abandonar la Casa Blanca, también ha llegado a ser más auténtico en el sentido que menciona Bill George en este libro y, como resultado, está realizando acciones magníficas para la humanidad.


¿Qué sentido tiene todo esto? En términos sencillos, la capacidad es importante para un presidente pero las cualidades interiores lo son todavía más. Como el historiador David McCullough escribía en su valoración del liderazgo de Harry Truman, «el carácter es el activo individual más importante de un presidente», y yo añadiría que el carácter sin capacidad suele implicar debilidad en un líder, mientras que la capacidad sin carácter significa peligro.


Bill George y su talentoso joven colaborador en este libro, Peter Sims, establecen el convincente argumento de que el viaje hacia el auténtico liderazgo (ese buscar y perseguir tu propio norte verdadero) es la clave del liderazgo en cualquier campo, ya sea en los negocios, en el gobierno o en el sector sin ánimo de lucro, y estoy de acuerdo. A lo largo de las últimas décadas, he tenido la oportunidad de observar y, en ocasiones, asesorar a líderes de todas las condiciones, algunos jóvenes y otros viejos, mujeres y hombres y, para todos ellos, la autenticidad de la que hablan Bill y Peter es fundamental para su éxito como líderes.


Y, como es obvio, nadie lo sabe mejor que Bill, cuya propia historia es un modelo para los demás y que, en la actualidad, dedica gran parte de su energía a enseñar y ayudar a levantar líderes jóvenes, y a quien he observado con admiración hablar a alumnos de Harvard sobre el liderazgo auténtico e iluminarles la mirada.


Lo que dice aquí, extraído de las experiencias vitales de los 125 líderes entrevistados, es precisamente la clase de reflexión práctica y profunda que todo aspirante a líder necesita. No sólo han escrito una importante secuela del aclamado libro previo de Bill, Authentic leadership, sino que, también, han elaborado una valiosa guía del auto-descubrimiento que será útil para las generaciones venideras. Te deseo una feliz lectura… y buen viaje.


David Gergen


Profesor de la Escuela de Gobierno J. F. Kennedy
y director del Centro de Liderazgo Público de Harvard










Nota de la edición en inglés





A medida que el mundo se vuelve un lugar cada vez más peligroso y nuestros problemas más complejos y extremos, anhelamos líderes realmente distinguidos, hombres y mujeres merecedores de nuestro respeto y fidelidad. Sin embargo, en los últimos años hemos sufrido un exceso de liderazgo nefasto mientras la prensa económica sacaba a la luz un escándalo detrás de otro –consejeros delegados de avaricia delincuente, juntas directivas que se limitan a respaldar maquinalmente los caprichos del consejero, empresas dispuestas a anteponer los beneficios a las vidas de los clientes y líderes políticos corruptos y partidistas–. Demasiados de nuestros presuntos líderes han ejercido, más bien, de personajes de la clase de sátira perfeccionada en la televisión por Jon Stewart y Stephen Colbert.


Pero El auténtico norte de Bill George y Peter Sims trata de una clase diferente de líder, aquel a quien podemos seguir con orgullo. En este libro, ambicioso e importante, uno de los líderes corporativos más respetados de Estados Unidos y su talentoso joven colaborador demuestran que el liderazgo con fundamento ético no sólo es posible sino que, a menudo, es el más eficaz de todos. Un mensaje optimista que cae en oídos agradecidos.


Para escribir su guía del liderazgo auténtico, George y Sims entrevistaron a 125 líderes de muchos campos, seleccionando a hombres y mujeres cuyo liderazgo pareciera estar fundamentado en su carácter. Los entrevistados varían en edades desde los 23 a los 93 años, y han destacado en el mundo corporativo como emprendedores e innovadores sociales, en la vida política y en el estudio del liderazgo en sí. Algunos, como el estadista y ex director de Bechtel George Shultz, han contribuido en muchos campos. Unos, como el fundador de Starbucks, Howard Schultz, o el educador y habitual comentarista político David Gergen, son de sobra conocidos, mientras que otros lo son menos aunque hayan contribuido de forma importante pero silenciosa a nuestras vidas, como la joven Wendy Kopp, fundadora de Teach for America. El emprendedor financiero Charles Schwab, la consejera delegada de Avon Andrea Jung, el director de Amgen Kevin Sharer, el filósofo del diseño David Kelley, Judy Vredenburgh de Big Brothers Big Sisters y, en definitiva, todos los líderes que aparecen en El auténtico norte ofrecen información de primera mano sobre la naturaleza del liderazgo auténtico y cómo desarrollarlo.


Una de las revelaciones de El auténtico norte es la importancia de las historias personales de estos líderes en la conformación de su liderazgo. Una y otra vez, los entrevistados describen un punto de inflexión en sus vidas (yo lo llamo un crisol) que los transformó en los líderes que son. Las historias de cómo lo consiguieron desvelan sus valores más arraigados y creencias más apasionadas. Howard Schultz, por ejemplo, recuerda que, a los siete años, su vida cambió para siempre al enterarse de que su padre, un repartidor, había resbalado sobre una placa de hielo rompiéndose un tobillo en un accidente que le costó el trabajo a su progenitor y la cobertura médica y seguridad económica a su familia. Aquella experiencia impulsó a Schultz a crear una empresa global, no basada en cafés con leche y capuchinos con helado, sino en la convicción de que todo trabajador merece respeto y atención sanitaria.


«Aquellos primeros recuerdos siguen conmigo en todo momento –asegura Schultz a los autores–. Quería levantar el tipo de empresa en la que mi padre nunca tuvo la oportunidad de trabajar, donde te valoren y respeten independientemente de tu lugar de origen, el color de tu piel o tu nivel de educación. El recuerdo de la falta de asistencia sanitaria de mi padre convirtió a Starbucks en la primera empresa estadounidense en ofrecer cobertura médica incluso a empleados con contrato de media jornada».


Los relatos autobiográficos como éste continúan inspirando a los líderes que los protagonizaron y mantienen su brújula moral apuntando al verdadero norte, además de inspirar también a los lectores y ser una agradable lectura. Por ejemplo, la historia del presidente y consejero delegado de Novartis, Daniel Vasella, es una saga de proporciones dickensianas que comienza en la infancia desesperadamente solitaria de un niño nacido en Suiza, repleta de dolor físico y pérdidas emocionales. A los ocho años, enfermó de tuberculosis y meningitis y fue enviado a recuperarse durante un año en el que sus padres no lo visitaron. De adolescente, se unió a una banda pendenciera de motoristas alcoholizados y peleones. Sin embargo, ni a Vasella ni a los demás líderes de El auténtico norte les vencieron sus problemas y reveses sino que, al contrario, aprendieron y encontraron su futuro en ellos.


Dentro de la banda, Vasella encontró su ambición y empezó a labrarse una carrera en la que tuviera más control, entró en la facultad de medicina y, posteriormente, subió a la cima de una de las principales compañías sanitarias del mundo. Hoy, su liderazgo se fundamenta en su experiencia personal de la pobreza y la enfermedad. Vasella explica a los autores que «como consejero delegado, tengo la oportunidad de afectar a las vidas de mucha más gente. Puedo hacer lo que creo correcto según mi brújula moral. Al fin y al cabo, lo único que importa es lo que hacemos o dejamos de hacer por los demás».


Este libro importante y fascinante contiene más de cien historias así, algunas divertidas, otras aleccionadoras, todas ellas apasionantes. Cuando un amigo mío leyó El auténtico norte antes de publicarse, se fijó en que era diferente de la mayoría de los libros de empresa porque, en lugar de explicar a los lectores cómo salir adelante, ofrece un programa práctico en cinco partes para desarrollar lo mejor de uno mismo y demuestra cómo la autenticidad y la integridad conforman un gran liderazgo. Le gustaría que sus hijos leyeran el libro.


Como consejero delegado del gigante de instrumentos médicos Medtronic, Bill George fue conocido tanto por su integridad como por sus éxitos empresariales y, actualmente, desde el claustro de la Escuela de Negocios de Harvard, ha escrito (junto a su coautor, Peter Sims) una secuela digna de su éxito de ventas Authentic leadership. A partir de los planteamientos de aquel libro, El auténtico norte va aún más allá y revela el inmenso poder del liderazgo auténtico y, lo mejor de todo, cómo conseguirlo.


Warren Bennis
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Introducción. El auténtico norte





¿Cuál es tu norte verdadero? ¿Sabes en qué consiste tu vida y tu liderazgo, o cuándo estás siendo fiel a ti mismo? El verdadero norte es esa brújula interna que te guía con éxito por la vida y representa quién eres como ser humano en el nivel más profundo. Es tu punto de orientación o punto fijo en un mundo que gira y te ayuda a mantenerte encaminado como líder. Tu norte verdadero se basa en lo que es más importante para ti, tus valores más queridos, tus pasiones y motivaciones, las fuentes de satisfacción en tu vida.


Al igual que una brújula apunta a un polo magnético, tu norte verdadero te orienta hacia el propósito de tu liderazgo. Por eso, cuando sigas esa brújula interna, tu liderazgo será auténtico y la gente querrá naturalmente asociarse contigo. Aunque otras personas puedan guiarte o influir en ti, tu verdad se deriva de tu historia vital y sólo tú puedes decidirla.


Descubrir el norte verdadero requiere de toda una vida de compromiso y aprendizaje. Cada día, el mundo te pone a prueba y ansías mirarte en el espejo y respetar a la persona que ves reflejada y la vida que has escogido seguir. Algunos días serán mejores que otros pero, mientras que seas fiel a quien eres, podrás enfrentarte a las circunstancias más difíciles que te presente la vida.


Puede que el mundo tenga expectativas muy diferentes para ti y tu liderazgo de las que has planeado y, tanto si lideras un pequeño equipo como si te encuentras en lo más alto de una poderosa organización, sentirás la presión de las fuerzas externas para responder a sus necesidades y dejarte seducir por las recompensas que las acompañan. Estas presiones y seducciones tal vez te desvíen de tu verdadero norte pero, cuando te alejes demasiado del camino, tu brújula interna te dirá que algo va mal y que necesitas reorientarte.


Hace falta valentía y resolución para resistirse a las presiones constantes y expectativas que tienes delante y tomar medidas correctivas cuando haga falta.


La consejera delegada de Sara Lee, Brenda Barnes, dice que «lo más importante del liderazgo es tu carácter y los valores que te guían en la vida» y añade:


«Si te guías por una brújula interna que representa tu carácter y los valores que rigen tus decisiones, todo irá bien. Deja que tus valores dirijan tus acciones y no pierdas de vista en ningún momento tu brújula interna porque las cosas no son blancas o negras, sino que hay muchos tonos grises en los negocios».


Cuando te encuentres en armonía con la persona que eres, descubrirás la coherencia entre tu historia vital y tu liderazgo. Como el psicólogo William James escribió hace un siglo, «a menudo he pensado que la mejor manera de definir el carácter de un hombre es buscar la actitud mental o moral en la que […] se haya sentido más profunda e intensamente activo y vivo. En esos momentos, hay una voz interior que habla y dice que éste soy yo de verdad».


¿Recuerdas algún momento en el que te sintieras más intensamente vivo y pudieras decir con seguridad que ése es tu verdadero yo? Cuando lo hagas, habrás alcanzado la armonía con tu verdadero norte y estarás preparado para liderar a otras personas con autenticidad.


En lo profesional, experimenté esa sensación la primera vez que entré en Medtronic en 1989 y me incorporé a un grupo de gente de talento, dedicada a la misión de «aliviar el dolor, restaurar la salud y alargar la vida». Sentí que podía ser yo mismo y apreciado por quién era y lo que podía aportar porque percibí de inmediato que los valores de la organización guardaban coherencia con los míos propios.


1. La crisis de liderazgo


Actualmente existe un enorme vacío en el liderazgo (en los negocios, la política, el gobierno, la educación, la religión y las ONG), aunque no por ello faltan personas con capacidad de liderazgo. El problema es que tenemos una noción errónea del significado de líder, alimentada por la obsesión de los líderes por estar en lo más alto y ese estándar descaminado resulta, con frecuencia, en que las personas equivocadas alcanzan puestos fundamentales de liderazgo.


En toda empresa existen líderes esperando la oportunidad para liderar, aunque en demasiadas empresas las personas no se sienten capacitadas para ello ni se ven recompensadas. El objetivo de El auténtico norte es que puedas descubrir tu liderazgo auténtico para dar un paso al frente y liderar mientras permaneces fiel a quien eres.


Durante mi época de presidente y consejero delegado de Medtronic en los noventa, presencié de primera mano cómo muchas personas equivocadas eran elegidas para dirigir empresas y, bajo la presión de Wall Street para maximizar las ganancias a corto plazo, las juntas directivas solían escoger a los líderes por su carisma y no por su carácter, por su estilo en lugar de su sustancia y por su imagen por encima de su integridad.


Cuando salieron a la luz los problemas de Enron, WorldCom, Arthur Andersen, Tyco y docenas de otras empresas, la gravedad de la crisis de liderazgo se hizo patente y creó una erosión generalizada de la confianza en los líderes empresariales. Tal vez te sorprenda pero no me preocupa tanto la gente que infringió la ley como Jeff Skilling, Bernie Ebbers, Richard Scrushy o Dennis Koslowski, puesto que nuestro sistema jurídico ha demostrado ser bastante eficaz ocupándose de ellos.


Lo que me preocupa son los muchos líderes poderosos de negocios que se inclinaron ante las presiones del mercado bursátil a cambio de ganancias personales, perdiendo de vista su verdadero norte y poniendo en peligro sus empresas al centrarse en el boato y los caprichos del liderazgo en lugar de fortalecer sus compañías de cara al largo plazo. Y muchos de los que fracasaron se marcharon con importantes acuerdos económicos.


El resultado fue una escisión de la confianza de los empleados, clientes y accionistas, mientras la opinión pública de los líderes de negocios llegaba a sus cotas más bajas en cincuenta años. En los negocios, la confianza lo es todo porque el éxito depende de la confianza del cliente en los productos que compra, del empleado en sus líderes, del accionista en quien invierte por él y de la sociedad en el sistema capitalista.


2. Aprender de los líderes auténticos


En gran medida, el vacío de liderazgo se ha derivado de un error de concepto en cuanto al significado del líder eficaz. Durante los últimos cincuenta años, los estudiosos del liderazgo han realizado más de mil estudios con la intención de determinar los estilos definitivos de liderazgo, las características o rasgos de la personalidad de los grandes líderes pero ninguno de esos estudios ha desarrollado un perfil claro del líder ideal. Gracias a dios, porque si los estudiosos hubieran concluido en un patrón de estilo de liderazgo, la gente se pasaría la vida tratando de emularlo y eso, por sí solo, los convertiría en personajes transparentes para los demás.


Lo cierto es que no se puede ser auténtico tratando de imitar a otra persona. Indudablemente, puedes aprender de las experiencias de los demás pero nunca llegarás al éxito intentando ser como ellos, sino que las personas confiarán en ti cuando seas auténtico y único, no una imitación. Como dice la doctora Reatha Clark King, de General Mills, «si te propones ser como otra persona, serás un imitador porque crees que eso es lo que los demás quieren que hagas y nunca llegarás a ser una estrella con ese planteamiento. Sólo podrás ser una estrella (irreproducible) si sigues tu pasión».


El presidente y consejero delegado de Amgen, Kevin Sharer, adquirió una experiencia valiosísima trabajando como ayudante de Jack Welch en los ochenta y vio el lado nefasto del culto a la personalidad de General Electric en aquella época. «Todo el mundo quería ser como Jack –recuerda–, pero el liderazgo tiene muchas voces y tienes que ser quien eres, no intentar imitar a otro».


Desde que entregué las riendas de Medtronic a mi sucesor en 2001, me he centrado en esta crisis de liderazgo tratando de desarrollar la siguiente generación de líderes empresariales mediante la formación, el tutelaje, la literatura y la oratoria, y en 2003 escribí Authentic leadership para desafiar a la próxima generación de líderes (desde los nuevos consejeros delegados hasta los líderes jóvenes que acaban de incorporarse a sus carreras) a liderar con autenticidad.


Las reacciones que obtuve de los lectores de Authentic leadership, entre los que se incluían muchos consejeros delegados, apuntaban a que sentían un enorme deseo de ser líderes auténticos y muchos me preguntaban cómo llegar a serlo. El escritor Jim Collins planteaba algo similar en Good to great, cuando se preguntaba si se podía llegar a ser un líder del nivel 5 y se respondía a sí mismo: «sigo sin saber la respuesta».


Con la ayuda de mi coautor, Peter Sims, y mis colegas Diana Mayer y Andrew McLean, me dispuse a encontrar respuestas definitivas a esa pregunta y, con ese propósito en mente, entrevistamos a 125 líderes auténticos para conocer los secretos de su desarrollo como líderes. Los entrevistados se mostraron sinceros y abiertos en su propio desarrollo del liderazgo y compartieron con franqueza sus historias vitales, incluidos sus grandes problemas personales, fallos y triunfos. Muchos reconocieron que era la primera vez que les concedían una entrevista personal de esas características y el conjunto constituye el estudio en profundidad más extenso jamás realizado sobre el desarrollo del líder empresarial.


Los líderes entrevistados varían en edad de los 23 a los 93 años, con un mínimo de quince por cada década, y fueron escogidos a partir de sus reputaciones de autenticidad y nuestro conocimiento personal. También solicitamos recomendaciones a otros líderes y académicos y, después de las entrevistas, valoramos a cada líder respecto a las dimensiones del liderazgo auténtico que se describen en este libro.


Nuestros entrevistados conforman un grupo variopinto de hombres y mujeres de diferentes contextos raciales, religiosos, socioeconómicos y nacionalidades. Entre ellos se encuentran Dick Kovacevich de Wells Fargo, Andrea Jung de Avon Products, Chuck Schwab, fundador de Charles Schwab & Co. y Narayana Murthy, fundador de Infosys. La mitad son consejeros delegados y la otra mitad incluye un amplio abanico de líderes de ONG, directivos en el ecuador de sus carreras y jóvenes que acaban de emprender su viaje (más información sobre nuestra metodología de investigación en el apéndice A y una relación completa de los entrevistados en el apéndice B).


Tras entrevistar a estos líderes, creemos entender por qué los estudios académicos no han aportado un perfil del líder ideal: los líderes son seres humanos sumamente complejos, personas con cualidades distintivas que no pueden describirse suficientemente mediante listas de rasgos o características. A los líderes les definen sus historias vitales individuales y el modo en que reencuadran sus experiencias para descubrir su pasión y el propósito de su liderazgo.


Después de leer tres mil páginas de transcripciones, nuestro equipo se sorprendió de que los líderes no identificaran ninguna característica universal, rasgo, destreza o estilo que les hubiera empujado al éxito, sino que su liderazgo se derivaba de sus historias vitales. Poniéndose a prueba constantemente mediante experiencias reales y reencuadrando sus historias vitales para comprender quiénes son, estos líderes desataron sus pasiones y descubrieron el propósito de su liderazgo.


En lugar de esperar a encontrarse en lo más alto para convertirse en líderes, buscaron cualquier oportunidad de liderar y desarrollarse, y cada uno de ellos tuvo que enfrentarse a tribulaciones de gran seriedad en algunos casos. Muchos citaron esas experiencias, junto con las personas que los ayudaron a desarrollarse, como los motivos principales de su éxito. Sin excepción, estos líderes creen que ser auténticos les ha aportado una mayor eficacia y éxito. Su experiencia de convertirse en líderes auténticos se asemeja a la mía personal, puesto que el liderazgo de éxito exige un desarrollo consciente y lealtad a tu historia vital.


El auténtico norte está escrito para cualquier persona que desee convertirse en un líder auténtico y para líderes en todas las fases de su vida, desde los que ocupan los puestos más altos de una empresa hasta los estudiantes que están preparándose para llegar a ser líderes, pasando por los líderes de toda la vida en busca de nuevas oportunidades. Y es que nunca se es demasiado joven ni viejo para asumir retos de liderazgo y liderar con autenticidad, como queda claro en los cientos de años de experiencia combinada de los 125 líderes auténticos que hemos entrevistado, junto con mis propios cuarenta años en puestos de liderazgo. Para ti, lector, es una oportunidad de aprender de líderes auténticos la manera en que se han desarrollado y poder crear tu propio plan de desarrollo para convertirte en un líder auténtico.


Lo importante es que puedes descubrir tu liderazgo auténtico ahora mismo.


•  No necesitas haber nacido con las características o rasgos de un líder.


•  No tienes que esperar una palmadita en la espalda.


•  No hace falta que estés en lo más alto de tu empresa.


•  Puedes dar un paso adelante y liderar en cualquier momento de tu vida.


En palabras de Ann Fudge, consejera delegada de Young & Rubicam, «todos llevamos dentro la chispa del liderazgo, ya sea en los negocios, el gobierno o como voluntarios de una ONG. El reto es conocernos lo suficiente como para descubrir dónde podemos utilizar nuestros dones de liderazgo para servir a los demás. Estamos aquí para algo. La vida es para dar y vivir intensamente».


Entonces, ¿a qué esperar? ¿Por qué no liderar ya? Cuando reflexiones sobre si deberías dar el paso y liderar con autenticidad, pregúntate lo siguiente: si no eres tú, ¿quién lo hará? Y, si no es ahora, ¿cuándo?


Wendy Kopp: lanzarse a los 21. Muchos creen que, para liderar, necesitan el poder que acompaña a la autoridad pero a Wendy Kopp, de 21 años, sólo le hizo falta descubrir su pasión. En su último año de carrera en la Universidad de Princeton, Kopp no tenía claro qué hacer después de licenciarse porque ardía en deseos de cambiar el mundo y no quería seguir el típico camino de formación corporativa que tenían planeado sus compañeros. Para satisfacer su interés por la reforma educativa y la supresión de las desigualdades, organizó un congreso de estudiantes y líderes empresariales para analizar las posibilidades de mejorar el sistema de la enseñanza obligatoria en Estados Unidos.


Durante el congreso se le ocurrió una idea. ¿Por qué no había en el país un cuerpo de profesores formado por nuevos licenciados universitarios que se comprometieran durante dos años a enseñar en colegios públicos? Esta cuestión retórica la inspiró a fundar Teach for America, el programa de educación secundaria de mayor éxito en los últimos 25 años.


Kopp creció en una familia de clase media de una zona acaudalada de Dallas y, haciendo memoria, recuerda que su comunidad estaba «extraordinariamente aislada de la realidad y de la desigualdad de oportunidades educativas». En Princeton se implicó profundamente en liderar la Fundación de Comunicaciones de Estudiantes pero, insegura en cuanto a qué hacer después de graduarse, pasó un último año de carrera «muerta de miedo». Sin embargo, mientras valoraba la posibilidad de enseñar en un centro público, se dio cuenta de que había muchas personas que, como ella, creían que privar a los niños de una educación excelente era una tragedia nacional.


Viendo la necesidad de maestros más comprometidos en la enseñanza pública por todo Estados Unidos, Kopp creó Teach for America para contratar a miles de recién licenciados para dar clases en colegios nacionales. Además de apasionarse con el proyecto, comprendió los desafíos a los que se enfrentaban sus profesores a la hora de llenar el vacío del éxito.


«Los miembros de los claustros se preocupan profundamente por sus alumnos –explica–. Nuestro mayor reto es descubrir cómo pueden mantenerse centrados, fuertes y saludables, y recuperar energías para nuestra misión cuando se ven presionados por tantos otros desafíos».


No fue fácil. Carente de experiencia gestora y de una base de financiación permanente, Teach for America se tambaleó de una crisis a otra y la organización andaba constantemente escasa de efectivo. Una y otra vez, Kopp se lanzó a la recaudación de fondos mientras reestructuraba los presupuestos y la financiación para cubrir el déficit, pero su pasión por el proyecto la mantuvo en marcha e inspiró a otras personas a permanecer en la organización durante las malas épocas.


Quince años después de fundar Teach for America, el esfuerzo incansable de Wendy Kopp y su liderazgo apasionado están dando resultados. Hoy, el programa cuenta con 10.000 licenciados, el 60% de los cuales ha continuado en la docencia y la organización de Kopp sigue atrayendo a universitarios excepcionales hacia sus cuerpos de maestros y ha establecido una base de financiación sostenible con la que mantener sus programas. En 2006, Kopp fue nombrada una de las mejores líderes de América por US News & World Report. Su experiencia a una edad tan temprana recoge la esencia del liderazgo auténtico: encontrar algo por lo que puedas apasionarte para, después, inspirar a otras personas a unirse a tu causa.


3. El líder auténtico


Hoy en día está teniendo lugar un cambio drástico en el calibre y el carácter de los nuevos líderes. Encabezados por Jeff Immelt de General Electric, Sam Palmisano de IBM, Anne Mulcahy de Xerox y A. G. Lafley de Procter & Gamble, estos líderes reconocen que el liderazgo no tiene que ver con sus éxitos ni con captar a fieles subordinados para que los sigan, sino que el secreto de una empresa de éxito es disponer de líderes capacitados en todos los niveles, incluidos los que no tienen ninguna persona directamente a su cargo.


Los líderes auténticos no sólo inspiran a quienes los rodean, sino que, además, los capacitan para dar un paso al frente y liderar. Por esa razón, ofrecemos la nueva definición de liderazgo: el líder auténtico reúne a las personas alrededor de un propósito común y las capacita para salir adelante y liderar con autenticidad, con el fin de crear valor para todos los agentes implicados.


En Authentic leadership describía a los líderes auténticos como personas genuinas que son fieles a sí mismas y a sus creencias, que generan confianza y desarrollan relaciones sinceras con los demás. Dado que los demás confían en ellos, son capaces de motivarlos hasta alcanzar altos niveles de rendimiento y, en lugar de dejarse guiar por las expectativas de terceros, están preparados para ser su propia persona y seguir su camino y, a medida que se desarrollan en líderes auténticos, les preocupa más servir a otras personas que su propio éxito o reconocimiento. Eso no quiere decir que los líderes auténticos sean perfectos ni mucho menos, y lo cierto es que todo líder tiene sus debilidades y todos están expuestos a la flaqueza y el error humano. Sin embargo, al reconocer sus carencias y admitir sus equivocaciones, conectan con las personas y las capacitan.


El cuadro I.1 resume las cinco dimensiones del líder auténtico.


•  Perseguir un propósito con pasión.


•  Practicar valores firmes.


•  Liderar con corazón.


•  Establecer relaciones duraderas.


•  Demostrar autodisciplina.


Cuadro I.1. Las dimensiones del liderazgo auténtico


[image: 32]


3.1. Perseguir un propósito con pasión


A la mayoría de la gente le cuesta comprender el propósito de su liderazgo y, para encontrarlo, el líder auténtico debe, en primer lugar, entenderse a sí mismo y sus pasiones. A su vez, sus pasiones le enseñarán el camino hacia el propósito de su liderazgo. Sin un sentido real de ese propósito, los líderes estarán a merced de sus egos y vulnerabilidades narcisistas.





3.2. Practicar valores firmes


Los líderes se definen por sus valores, que son algo personal indeterminable por nadie más salvo la integridad, el único valor imprescindible para cualquier líder auténtico puesto que, si careces de ella, nadie confiará en ti, y con razón. Los valores del líder auténtico se conforman a través de sus creencias personales y se desarrollan mediante el estudio, la introspección, la consulta con otras personas y los años de experiencia. La demostración de los valores del líder auténtico no es lo que dice sino lo que hace bajo presión porque si el líder no es fiel a los valores que profesa, los demás enseguida perderán la confianza en su liderazgo.


3.3. Liderar con corazón


El líder auténtico lidera tanto con el corazón como con la cabeza. Puede que, para algunos, liderar con el corazón suene a debilidad, como si el líder auténtico no pudiese tomar decisiones duras que impliquen dolor y pérdida, aunque nada más lejos de la realidad. Significa sentir pasión por tu trabajo, compasión por las personas a las que sirves, empatía hacia quienes trabajan contigo y valor para tomar decisiones complicadas (el valor es una cualidad importante para el líder, que, por definición, se mueve por terrenos impredecibles).


3.4. Establecer relaciones duraderas


La capacidad para crear relaciones duraderas es una marca esencial del líder auténtico. Hoy en día, la gente exige relaciones personales con sus líderes antes de entregarse plenamente a sus trabajos e insiste en tener acceso a ellos, sabedora de que la confianza y el compromiso se construyen sobre la apertura y la profundidad de la relación con sus líderes. A cambio, las personas demuestran un gran compromiso con su trabajo y lealtad hacia la empresa.


3.5. Demostrar autodisciplina


Los líderes auténticos son conscientes de que competir con éxito exige un nivel alto y constante de autodisciplina para producir resultados y se marcan altos modelos para ellos mismos y esperan lo mismo de los demás. Esto implica asumir plena responsabilidad por los resultados y exigir la responsabilidad a los demás por su rendimiento. Cuando el líder no cumple las expectativas, es igualmente importante que reconozca sus fallos y tome medidas correctivas inmediatas. La autodisciplina debe reflejarse también en la vida privada, puesto que, sin autodisciplina personal, no es posible mantener la autodisciplina en el trabajo.


4. Descubre tu liderazgo auténtico


Llegar a ser un líder auténtico no es fácil. En primer lugar, debes comprenderte a ti mismo porque la persona más difícil de liderar eres tú mismo y, una vez que te conozcas bien, descubrirás que liderar a los demás es mucho más sencillo.


En segundo lugar, para ser un líder eficaz debes asumir la responsabilidad de tu propio desarrollo. Al igual que un músico o un deportista con grandes capacidades innatas, deberás entregarte a toda una vida de desarrollo para convertirte en un gran líder, algo lógico por otra parte, aunque con frecuencia no sabemos cómo hacerlo. Ése es, precisamente, el propósito de este libro: enseñarte cómo puedes descubrir tu liderazgo auténtico.


El consejero delegado de Kroger, David Dillon, asegura que la mayoría de las personas que ha visto desarrollarse como líderes era autodidacta. «Lo que aconsejo a las personas de nuestra empresa es que no den por sentado que la empresa les va a entregar un plan de desarrollo que se ocupe de todo, sino que asuman la responsabilidad de desarrollarse ellas mismas». Para ayudar en este proceso, en el apéndice C encontrarás una serie de ejercicios correspondientes a cada capítulo que podrás emplear para trazar tu plan personal de desarrollo de liderazgo.
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