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Prólogo


La invitación para escribir este prólogo llegó en un momento particular. Acababa de regresar de un taller de tres días sobre liderazgo adaptativo, desarrollado con una metodología de Harvard y dirigido de manera impecable por Stefan Reich. Fue toda una revelación para quienes tuvimos la oportunidad de participar en él. El taller me había sorprendido por varias razones. Una de ellas no tenía aparentemente nada que ver con otra vivencia que estaba experimentando en paralelo.


Un año atrás había retomado la práctica del yoga. Como no había sucedido las dos veces previas de varios años atrás, esta vez me lo tomé bastante en serio. La profundidad del método desarrollado por Omar Ananías había comenzado a plantearme inquietudes y a abrir otros espacios de mi persona. Fue así que decidí meterme al curso de formación —digamos— teórica. Quería entender conceptualmente qué era eso que las asanas (las posiciones del yoga) generaban a un nivel más profundo. Cómo así a través del cuerpo podían comenzar a movilizarse otras sensaciones, cómo así comenzaban a modificarse o transformarse otros aspectos de uno mismo.


¿Y qué tiene que ver un taller de liderazgo con un taller de yoga? Fue justamente lo que me sorprendió. Encontrar los mismos conceptos: salir de la zona de confort (personal y corporativo); atreverse a experimentar aquello que en primer término te puede generar rechazo (dolor físico, resistencia al cambio, abrirse a nuevas posibilidades); aprender a disfrutar de entrar y permanecer en la zona de tensión creativa, ahí donde solo es posible transformarte o transformar una organización; aprender a ser partícipe y testigo a la vez, a formar parte del cambio y a la vez a tener la distancia necesaria para ser simplemente un observador, entre los más importantes. No es precisamente una novedad que en las principales escuelas de negocios del mundo se ha comenzado a incorporar conceptos de la filosofía oriental para adaptarlos a nuestra cultura y necesidades occidentales. Pero la precisión en la correspondencia de los puntos antes mencionados sí lo era, al menos para mí.


Por eso, cuando Luis Davelouis y Luis Felipe Gamarra me contaron que estaban trabajando en un libro que recogía las experiencias de liderazgo de personas que se desenvuelven en diferentes campos de la sociedad, me interesó de manera particular conocer lo que tenían para compartir.


Porque si de liderazgo se trata, es un aporte importante y útil para todos aquellos a quienes les interesa el tema, o para quienes aspiran a convertirse en líderes, tener en un solo libro a personas como Felipe Ortiz de Zevallos, creador en los años ochenta de lo que terminó convirtiéndose en uno de los think tanks de mayor influencia en el país, el Grupo Apoyo; a Augusto Álvarez Rodrich, quien además de ser un líder de opinión logró formar a algunos de los equipos periodísticos de mayor impacto en Apoyo Publicaciones, en Perú 21 y ahora en Latina; a Efraín Aguilar, el más exitoso productor de contenidos para la televisión peruana de los últimos tiempos; a Gastón Acurio, gestor no solo de una de las corporaciones del mundo gastronómico de mayor crecimiento, sino además la persona que logró reconocer en nuestra comida un valor cultural que nos reafirmó como nación y a partir de ello ser reconocidos en el mundo; a Oscar Espinoza, la cabeza de uno de los grupos económicos de mayor crecimiento de las últimas décadas (Ferreyros) y uno de los empresarios más lúcidos del país; a Jorge Medina, un ejecutivo que, más allá de su paso exitoso por una de las principales consultoras, Ernst & Young, se ha convertido en el representante del empresariado más comprometido y empecinado en la lucha contra la corrupción; a Fernando Zavala, un economista y un ministro de Economía atípico, hoy convertido en el líder de una corporación global con uno de los programas de sostenibilidad empresarial más ambiciosos del planeta; Elsa del Castillo, rectora de una de las universidades más prestigiosas del país, donde desde hace décadas se asumió la responsabilidad de formar a quienes se convertirían en líderes principalmente del mundo empresarial; y Roque Benavides, autoridad máxima de una de las principales minas auríferas de Sudamérica, así como de una de las empresas que ha tenido que lidiar de manera más intensa con uno de los principales problemas que enfrenta nuestro país, los conflictos sociales.


Me gustaría poder comentar al menos una anécdota de las que cada uno de los personajes incluidos en este libro revelan, pero eso tomaría un espacio con el que no cuento y, además, echarían a perder las sorpresas. Me permitiré, sin embargo, comentar solo tres de ellas que se ubican entre lo inesperado y lo paradójico por lo que dicen de quienes las protagonizaron y por su manera de mirarse a sí mismos. La primera, la historia de cómo Gastón Acurio terminó de construir el sueño de toda una vida con el Astrid & Gastón de la Casa Moreyra, para, una vez terminado, entregarle la responsabilidad de liderarlo a alguien más, porque, desde su perspectiva de construcción de una corporación que lo trascienda, “su tiempo” ya había pasado; a él le tocaba asumir otras responsabilidades. La segunda, la percepción que de sí mismo tenía Felipe Ortiz de Zevallos siendo todavía un niño: pequeño, delgado, menos fuerte que los demás, inadecuado casi, y contrastar esa imagen con la de una persona que ha logrado convertirse en una de los líderes más influyentes del mundo empresarial en el Perú, y cuyo legado trasciende por lejos esa influencia. Y la tercera tiene que ver con Roque Benavides y su admiración por alguien como Víctor Raúl Haya de la Torre, a quien cariñosamente llamaba “tío”, y que jamás sintiera favoritismo alguno dentro de la empresa que fundara su padre.


En fin, de la conversación con cada uno de ellos usted podrá sacar lecciones que le servirán para terminar de formarse un concepto más amplio y preciso sobre lo que implica el liderazgo. Y si se anima, a ser uno de ellos. Ya sabe, para convertirse en líder hay que tener la actitud necesaria para salir de la zona de confort, para llevar a sus equipos a las zonas de tensión creativa, para aprender a disfrutar de estar en situaciones nada cómodas, para lograr a la vez ser un partícipe y un observador distante de los procesos de cambio. Objetivos que implican, la mayoría de las veces, un trabajo personal previo o paralelo con uno mismo. Nada sencillo, pero, por eso mismo, un reto que vale la pena.


David Rivera









Nota de los autores


Ralph Nader, un reconocido activista político a favor de los derechos humanos, señalaba que la naturaleza de los verdaderos líderes radicaba en la responsabilidad que tenían de promover nuevos liderazgos. Según Nader, al auténtico líder le importaba, más que influir en miles de seguidores, modelar entre sus discípulos a líderes capaces de asumir posiciones de liderazgo, incluso para ser sustituidos por estos en el momento indicado, garantizando así la continuidad de las culturas de las organizaciones que contribuyeron a definir. De esta forma, ante la ausencia del líder, nunca faltará esa persona que marque el rumbo, porque el líder se preocupó de forjar sucesores desde su posición de liderazgo. Cuando definimos la primera lista de personajes que queríamos entrevistar para saber qué era el liderazgo, el primer nombre en el que pensamos fue Alan García. Claro, ahora, a la luz de los resultados electorales, parece evidente que era una mala elección. Pero en ese momento no lo era tanto: para nuestra generación, García era sinónimo de líder político. Lo vimos convertirse en un destacado diputado y más tarde fue elegido el presidente más joven de nuestra historia democrática. Años más tarde, su voz, incluso desde el exilio, y a pesar de la debacle económica que provocó, tenía aún arraigo entre miles de votantes, hasta convertirse en 2006 en presidente por segunda vez. Pero, conforme conversábamos con personajes como Fernando Zavala, Jorge Medina, Elsa del Castillo o Augusto Álvarez Rodrich, descubrimos que la premisa de Nader no se cumplía para el caso de García.


Su protagonismo, su presencia permanente en los medios, su figura de arquetipo del político exitoso, hábil y veterano, imagen con la que crecimos los últimos treinta años, lo convertían en protagonista natural de este libro, pero los entrevistados con los que conversamos nos adelantaron los resultados que finalmente observamos el 10 de abril: García no fue un líder porque nun-ca le importó promover liderazgos que le permitieran al APRA sobrevivir como organización más allá de él. La característica indispensable del líder es asegurarse de preparar a un sucesor, de modelar líderes para continuar la batalla, para seguir persiguiendo el sueño incluso con más vehemencia. García se ocupó de todo lo contrario, opacando los liderazgos que iban apareciendo en el partido, irónicamente, de la estrella. Lao-Tse decía que un líder es mejor cuando la gente apenas sabe que existe, para que, cuando su trabajo haya finalizado, y se haya alcanzado el objetivo, la gente diga: “Lo hicimos nosotros mismos”. En ese sentido, fue un descubrimiento el caso de Efraín Aguilar, el director de las series más exitosas de la historia de la televisión peruana, a quien seguramente no veremos nunca en una revista de economía o negocios, pero que posee lecciones en gestión del talento y los recursos humanos que muchos empresarios podrían aprovechar: discreto pero firme, modesto pero desbordante de propósito. Finalmente, según Peter Drucker, el liderazgo efectivo no se trata de hacer grandes demostraciones públicas, de dar memorables discursos ni de ser famoso: el liderazgo se define por resultados, no por atributos.


El personalismo, como equivocadamente creíamos, no es necesariamente sinónimo de liderazgo. En ese sentido, ni Luis Bedoya Reyes ni Fernando Belaunde Terry fueron líderes, porque fueron incapaces de promover un sucesor para asegurar así la supervivencia de los movimientos que fundaron y encabezaron. Estos los sobrevivieron apenas y, como hemos visto, parece que están por morir. En cambio, en el sector privado, los liderazgos parecen más visibles, pero no por eso son efectivos. Abundan las personas en posiciones de liderazgo, a las que llamamos gerentes generales, directores o jefes, pero no todos reúnen las habilidades que hacen de los líderes personas por las que los equipos son capaces de todo, de contagiar ideas por las que se trabaje hasta gratis, de infundir una visión del mundo que la gente termine haciendo suyas, como Felipe Ortiz de Zevallos, que produjo una cantera de líderes desde el Grupo Apoyo; Jorge Medina, quien se encargó de preparar a los líderes que lo sucedieron en E&Y, y Oscar Espinosa, quien encabezó personalmente el proceso de elegir a su sucesor en la gerencia de Ferreycorp. Está por verse si Pedro y Mario Brescia lograrán asegurar la continuidad del grupo que crearon. Claramente, los Lindley, los Delgado Parker, los Wong o los Bentín, salvando las distancias, no lo lograron. Eso no quiere decir que no hayan sido grupos exitosos: lo fueron, pero su liderazgo giró alrededor de las agendas, las aspiraciones y los deseos personales de una o dos generaciones. La visión no iluminó sus emprendimientos más allá de sus sombras.


Para hacer este libro nos preguntábamos: ¿qué nos mueve a los peruanos?, ¿qué nos hace reaccionar más allá de nuestros ejercicios diarios de supervivencia?, ¿qué nos activa?, ¿qué hace que alguien se levante de su gris y cómoda cotidianidad para recibir gas y palos en la calle para protestar contra algo que lo amenaza?, ¿nos mueve el palo o la zanahoria que cuelga encima de nuestras cabezas?, ¿quién la sostiene? Cuando empezamos a definir este proyecto, nos fijamos en las características de los líderes que nos rodean para elegir a quiénes entrevistar. Margaret Thatcher decía que “ser poderoso es como ser mujer: si le tienes que decir a la gente que lo eres, entonces no lo eres”. Se nos ocurrió, en primera instancia y equivocadamente, que si no se le nota no es líder. Pero el problema persistía: ¿qué define a un líder?, ¿un estilo?, ¿un número de seguidores?, ¿cómo así Gastón Acurio es comparable con, por ejemplo, Goyo Santos o Marco Arana?, ¿qué podían tener en común Elsa del Castillo, Roque Benavides y Efraín Aguilar? Estuvimos muchas horas tratando de armar una lista con los personajes que otros peruanos reconocieran también como líderes, pero cuyas lecciones de liderazgo contribuyeran con acceder a más conocimiento sobre el ejercicio diario de liderar, delegar, conducir, inspirar y renunciar.


Hoy podemos decir que, después de preguntarnos: ¿qué $#&%...da es el liderazgo?”, tenemos una aproximación mucho más realista y exacta de la respuesta. Esperemos que todos los que lean este libro, gracias a las reflexiones de nuestros entrevistados, también la tengan.









Gastón Acurio,


el liderazgo ejemplar


[image: Image] El jefe no puede exigir algo que él mismo no haría, o algo que presume cumplir y que luego no cumple. Los dobles discursos ya no son aceptables”.[image: Image]





Gastón Acurio Jaramilloestá a la cabeza de un movimiento que transformó la cocina peruana en uno de los hitos más importantes de la gastronomía global. Empezó en 1994 en un pequeño restaurante miraflorino de estilo francés, pero pronto reemplazó la carta mediterránea por los platos a base de cebolla, culantro, perejil y ají, y se convirtió en una figura protagónica que trascendió a la cocina. Hoy, después de veintidós años, lidera uno de los conglomerados más importantes del país, con nueve marcas de restaurantes, cinco de las cuales son cadenas que operan en doce países, y ha posicionado su buque insignia, Astrid & Gastón, como uno de los cincuenta mejores restaurantes del mundo según la lista San Pellegrino. Precisamente por ser la figura que ha convertido la cocina peruana en un emblema nacional, muchos confunden a Acurio con un político con delantal, al punto de exigirle a través de las redes sociales que postule a la presidencia. Acurio, quien administra personalmente su cuenta de Facebook, ha respondido: “No seré candidato a ningún cargo político”. Conocido por sus discursos motivadores en distintos foros, entre los que destacan el Foro Económico Mundial, Acurio se ha convertido para miles de jóvenes en una inspiración para crecer profesionalmente a partir del emprendimiento propio. Su voz reflexiva, a veces poética, posee gran ascendencia en personas de diferentes posiciones, edades e ideologías.





¿Considera que toda organización necesita un líder para funcionar bien?


Pienso que toda organización necesita un líder, pero también pienso que habría que definir qué significa ser un líder en estos tiempos.


¿Qué entiende por liderazgo?


Un líder no es el líder mesiánico que va buscando conducir a su pueblo a la gloria. Es un general en un momento determinado que, cumplida su batalla, se retira. Es el que tiene que canalizar las voluntades, conciliar los antagonismos y dar el ejemplo, dando el primer paso, para consolidar un movimiento, una fuerza, una idea, un proyecto, una empresa, que haga que todos los que forman parte de ese proyecto se sumen a la causa como si se sintiesen parte indispensable de ella. Ese es el liderazgo de alguien que no se siente el elegido, que no se cree el predestinado, sino que se le ha encomendado una misión y tiene que llevarla a cabo. Esto es una gran diferencia con lo que llamamos líderes en la política, por ejemplo. Desde que yo tengo uso de razón, en el Perú hemos entendido a la política a través de sus líderes, al punto que le cambiamos el nombre del partido por el apellido de la persona: belaundismo, fujimorismo y hasta toledismo. Ese caudillismo ha sido muy dañino para el Perú.


Usted es un líder empresarial en un determinado sector. ¿Este estilo de liderazgo es extrapolable a otros sectores o actividades?


Dejando de lado el ego, la vanidad y el personalismo, sino más bien todo lo contrario, mirarse al espejo y fijarse que uno está más arriba que los demás en términos económicos, es más un acto de humildad supremo. Quien tiene una posición privilegiada es el que debe asumir el liderazgo no como una situación para adueñarse de algo, sino como una oportunidad que le permita a otros llegar a la misma posición a la que él llegó. Es una gran diferencia. En ese sentido, un líder es un medio, un puente, un instrumento. Uno se convierte en una herramienta, a partir de su propio conocimiento, para generar valor y riqueza. Hace doce años me dijeron: “Haz un programa de televisión que se llame Aventura culinaria”. Tenía dos caminos: usar el programa para promover mi trabajo o usar esa ventana para promover ideas. Cuando empecé, todo el mundo me decía: “¿Cómo es posible que le hagas propaganda a tu competencia? Vas a quebrar”. Y yo decía: “No, ¿por qué? Si es mi amigo, es cocinero, estamos trabajando juntos, es mi vecino”. El resultado es que, doce años después, no solamente no quebré sino que tengo 52 restaurantes y muchos de los que salieron en el programa, que tenían una carretilla en el mercado, tienen hoy cadenas de restaurantes. No es cierto que compartiendo el trabajo de otros debilitas tu posición en el mercado; todo lo contrario, la fortaleces. Sí, el liderazgo, entendido así, se puede aplicar a cualquier actividad.


¿Qué valores y cualidades debe tener el líder?


Primero, ser idealista, ser un soñador, abrazar la utopía todo el tiempo, perseguir lo inalcanzable y ser pragmático, aterrizar y ser consciente de tu entorno y tu realidad, para saber si es el momento o no de mandarse con alguna empresa. Segundo, saber decir “no” a algo. A partir de ahí, una voluntad diaria de renuncia, de dar un paso al costado, de saber cuándo toca generar otros liderazgos, cuándo es el momento de salirte, de partir, de regenerarte y no aferrarte al poder. No sé si es humildad o qué, pero se debe tener una dosis de eso. Tercero, hay que tener un casi salvaje espíritu autocrítico: cuestionar todos los días todo eso en lo que crees fervientemente para buscar la verdad, la belleza, la excelencia, las virtudes que van a hacerte cada vez más fuerte, tu discurso más coherente o tu producto más atractivo. Si te levantas en la mañana creyendo que has inventado la pólvora, que ya no tienes nada que inventar, nada que decir, entonces no eres un líder. Reunir todo eso —un idealismo que dialoga con el pragmatismo, un elevado espíritu autocrítico al que se le suma un nivel de permanente estado de atención de la realidad— te permite tomar buenas decisiones porque estás siempre cuestionándote, enriqueciéndote con las ideas de otros, y aprendiendo y avanzando todo el tiempo.


¿A qué personas considera líderes?


Estamos escasos de líderes en este momento. Desde niño uno tiene héroes, modelos a emular. Y cuando me hacen esta pregunta me quedo preocupado porque casi todos están muertos. No tienes, en este momento, personajes que puedan encarnar esos liderazgos. En el terreno de la política, ni qué decir. Sin embargo, en el mundo empresarial, en el del trabajo, en el mundo del arte, sí hay líderes ejemplares. Por ejemplo, en mi campo, sin duda, Ferran Adrià es un líder que cambió las reglas de juego, no por las técnicas que ha inventado en esta cosa muy catalana del surrealismo culinario, sino en términos de poner una bandera definitiva de libertad a la hora de cocinar. En mi caso, es un discurso coherente con mi país, que está lleno de contradicciones sociales y económicas, y en consecuencia encuentro en la cocina un territorio para ir construyendo un discurso hecho de acciones. Hay países que lo han abrazado ambientalmente, estéticamente, pero este es nuestro caso. Adrià es liderazgo e inspiración.


¿Cuál es el modelo más eficaz de liderazgo, el palo y la zanahoria o el liderazgo inspirador?


Cuando yo era un cocinero jovencito que puso su restaurante, venía del entrenamiento del palo. En Francia, el rigor en la cocina se hacía sentir a través del grito, de la disciplina casi violenta. Esto ya acabó, afortunadamente, pero cuando llegamos al Perú, esta búsqueda de la excelencia, esta obsesión con la perfección, encontraba su espacio idóneo para hacerse notar cuando ocurría un error en la cocina. Y cuando ocurría había gritos, platos volando... Claramente, el tiempo nos ha enseñado que no es el palo, sino la zanahoria. Sin duda hay momentos de tensión en un restaurante; durante dos horas es como que empieza el teatro y uno tiene que cumplir una función. Si se equivoca uno, se equivocan todos y se demoran los platos, y el cliente se queja. Es un círculo vicioso, como un castillo de naipes que se derrumba. Sin embargo, la mejor estrategia es tener mecanismos activados para corregir el error rápidamente entre todos, ayudarse mutuamente y cuando acaba el servicio una palabra de aliento, una explicación correctiva o una simple palmadita, porque mañana será otro día. Y no tomárselo tan en serio. Existen corrientes, pero en mi caso es la zanahoria sin la menor duda.


Cree que la empatía es muy importante en el liderazgo.


Sí, absolutamente. Una buena mirada te puede decir muchas cosas. Me ha pasado: por correo un inversionista en Europa reunía todas las condiciones que yo buscaba, todas las recomendaciones que me garantizaban que esa persona compartía los mismos principios y valores que yo, y que iba a cuidar la cocina peruana como yo lo imaginaba. En fin, una serie de conceptos que trabajamos. Y llega el día en que viene a Lima. Nos encontramos y solamente de vernos nos dimos cuenta de que nunca íbamos a poder trabajar juntos. No había forma. Rápidamente dijimos: “Bueno, no hay química, mejor no hacemos nada”.


¿Qué deben esperar los subordinados del líder?


Un líder no debe defraudar nunca al subordinado. El subordinado tiene en él a un maestro, un guía, un padrino, un mentor del cual recibirá el conocimiento del oficio, los secretos de la experiencia de una vida entregada a ese trabajo, la sensibilidad que luego el subordinado sabrá llevar a su propia sensibilidad o descartará. Uno debe esperar coherencia. El jefe no puede exigir algo que él mismo no haría, o algo que presume cumplir y que luego no cumple. Los dobles discursos ya no son aceptables.


Si le tocara contratar a un gerente general, ¿qué es lo primero que le preguntaría?


¿Te gusta comer?


¿Qué tan importante es para el líder escuchar la opinión de otros?


Sumamente importante. La opinión ajena, la buena y la mala, la crítica, la venenosa y la no venenosa. La crítica buena te permite aprender, la crítica mala te permite revisar y confirmar que lo estás haciendo bien, la crítica venenosa te permite conocer a tus enemigos. Todas sirven. Es importante fomentar la opinión divergente todo el tiempo. Es de ese debate fecundo del cual uno puede nutrirse para avanzar o para hacerse más fuerte. Sé que no es fácil, porque las críticas que buscan herirte, si no estás preparado, te terminan dañando, ese es su objetivo. Hay que entrenarse para que pasen y no minen tu energía y tu ánimo.


¿Cuándo fue la primera posición de liderazgo que tuvo en su carrera y cómo fue esa experiencia?


Fue la peor experiencia de mi vida [risas]. Abrí mi restaurante en Lima. Primer día, llegaron dos clientes. Para ponerte en contexto, hoy día damos de comer a unas quince mil personas al día. Éramos doce personas y llegaron dos clientes el primer día, seis el segundo y veinte el tercero. Yo era el general de ese barco. Entonces, después de una hora, reinó el caos. Y el caos es el caos. Es decir, estás esperando dos horas tu entrada y nunca llega. O estuviste esperando una hora tu cebiche y te llegó un mousse de chocolate. O después de esperar dos horas desde que llegaste te llevan la carta y te dicen que ya no hay nada porque todo se acabó. Todo el mundo molesto al tercer día de haber abierto y la sensación, al terminar la noche, de que el general había perdido la guerra. Y todos sentados en la vereda en silencio, pensando que era el final, que todo el mundo pensaría que este restaurante era un desastre y que nadie volvería nunca más. Esa fue mi primera experiencia desastrosa. Afortunadamente no fue así; pudimos corregir al día siguiente un poquito, al otro día otro poquito y, así, logramos encaminarnos.
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