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Dedico este libro a quienes me han hecho progresar:
A mi hermano, Larry Maxwell, quien estimulé en mi el
deseo de crecer mentalmente;

A mi profesor de la Escuela Dominical, Glenn Leathe-
rwood, quien me inspird a tener un corazén dispuesto
para Dios;

A mi entrenador de baloncesto en el colegio, Don Ne-
ff, quien me infundié el deseo de ganar;

A mi pastor y amigo, Elmer Towns, quien fortalecié mi
deseo de alcanzar mi potencial;

Y por sobre todo a mi padre, Melvin Maxwell, mi men-
tor de toda la vida. Hoy en dia soy un lider gracias al
tiempo que todos ustedes invirtieron en mi desarrollo.
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CAPITULO UNO

LA PREGUNTA CLAVE DEL LIDER:

_.ESTOY FORJANDO LIDERES
POTENCIALES?

Después de trabajar hasta tarde, una noche tomé un ejem-
plar de la revista Sports lllustrated con la esperanza de que
su lectura me hiciera dormir. Ocurrié lo contrario. En la cu-
bierta posterior habia un anuncio que llamé mi atencién y
puso a flotar mi imaginacién. Se trataba de una foto de
John Wooden, el entrenador que durante muchos afios di-
rigié al equipo de futbol americano de los Bears de la Uni-
versidad de California [UCLA]. El comentario bajo la foto
decia: «El hombre que pasa las pelotas por el cesto tiene
diez manos».

John Wooden fue un extraordinario entrenador de balon-
cesto. Llamado el mago de Westwood, llevé a la UCLA a
ganar diez campeonatos en un periodo de doce afos. En el
competitivo mundo de los deportes, dos campeonatos
consecutivos constituyen algo insélito, pero él llevé al equi-
po a siete titulos seguidos. Se requirié de un nivel constan-
te de juego de primera calidad, de un buen entrenamiento
y de una practica sacrificada. Pero la clave del éxito de los
Bears fue la persistente dedicacion del entrenador Wooden
a su concepto de trabajo en equipo.

El sabia que si uno es supervisor y desea levantar lideres
tiene que: 1) apreciarlos por lo que son, 2) creer que daran
lo mejor de si mismos, 3) elogiar sus logros y 4) aceptar la
responsabilidad que tiene con ellos como su lider.

El entrenador Bear Bryant expresé este mismo sentir
cuando dijo:
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Simplemente soy un instrumento de labranza en Arkansas, pero he
aprendido cémo mantener unido a un equipo, cémo levantar a algunos
hombres, cémo tranquilizar a otros, hasta que como equipo finalmente
consigan latir juntos. Siempre digo tres cosas: Si algo sale mal, yo lo hice.
Si algo sale regular, entonces lo hicimos. Si algo sale verdaderamente
bien, lo hicieron ellos. Esto es todo lo que se necesita para que la gente
gane.

Bear Bryant gané gente y juegos. Hasta hace unos pocos
anos tenia el mayor nimero de triunfos en la historia del fu-
tbol americano colegial.

Todos los grandes lideres, los triunfadores que se en-
cuentran en la cumbre del uno por ciento, tienen algo en
comun: saben que conseguir y mantener a los mejores es la
tarea mas importante del lider. Una organizacién no puede
aumentar su productividad, jpero sus individuos si pueden
hacerlo! El personal es el capital mas importante de una or-
ganizacion. Los sistemas se vuelven obsoletos, los edificios
se deterioran, la maquinaria se desgasta, pero las personas
pueden crecer, desarrollarse y llegar a ser mas eficientes si
cuentan con un lider que entienda su valor potencial.

En resumidas cuentas, y es el mensaje esencial de este li-
bro, uno no puede triunfar solo. Si uno desea ser un buen
lider, debe levantar otros lideres a su alrededor. Debe esta-
blecer un equipo. Debe hallar la manera de que otros cap-
ten su vision, la implementen y colaboren en materializarla.
El lider vislumbra el cuadro completo, pero necesita que
otros le ayuden a que este panorama se haga realidad.

Reclutar y mantener gente de calibre es la tarea mas importante del lider.

La mayoria de los lideres tienen seguidores, y ganar mas
y mas constituye el éxito de su liderazgo. Son pocos los li-
deres que se rodean de otros lideres. Los que lo hacen be-
nefician enormemente a sus organizaciones. No sélo se ali-
geran la carga, sino que su visién se desarrolla y se amplia.
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POR QUE LOS LIDERES DEBEN REPRODUCIR LIDE-
RES

El secreto de rodearse de otros lideres es encontrar a los
mejores elementos, y convertirlos en los mejores lideres
que puedan llegar a ser. Los grandes lideres producen
otros lideres. Permitame decirle por qué:

QUIENES SE ENCUENTRAN CERCA DEL LIDER DETERMINAN EL NIVEL DE
EXITO DE ESE LIDER

El principio fundamental de liderazgo que he aprendido
durante veinticinco afios guiando personas es que quienes
se encuentran cerca del lider determinan el nivel de éxito
de ese lider. Una declaracién negativa de esta afirmacion es
también cierta: quienes estan cerca del lider determinan su
nivel de fracaso. En otras palabras, las personas que estan
cerca de mi «<me levantan o me aniquilan». El resultado ne-
gativo o positivo en mi liderazgo depende de mi habilidad
de reconocer el valor que otros pueden aportar a mi orga-
nizacién y a mi mismo. Mi afan no es buscar una multitud
de seguidores, sino desarrollar lideres que se conviertan en
un movimiento.

Deténgase a pensar por un momento en cinco o seis per-
sonas intimamente relacionadas con usted en su organiza-
cion. ¢ Las estd forjando? ;Tiene una estrategia para ellas?
¢Estan creciendo? ;Han sido capaces de ayudarle con su
carga?

Dentro de mis organizaciones (el Instituto de Desarrollo
de Liderazgo INJOY vy la Iglesia Skyline Wesleyan) se recal-
ca continuamente el desarrollo del liderazgo. En la primera
sesién de entrenamiento imparto este principio a los nue-
vos lideres: Como lider potencial usted es un activo o un
pasivo para la organizacion. llustro esta verdad cuando di-
go: «Si hay un problema, un “incendio” en la organizacion,
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usted como lider es a menudo el primero en entrar en es-
cena. Tiene en sus manos dos recipientes: uno contiene
agua y el otro, gasolina. La “chispa” se convertird en un
problema mayor si lanza la gasolina, o se extinguira si utili-
za el balde con aguan».

Cada persona en su organizacién también trae consigo
dos baldes. La pregunta que un lider debe hacerse es:
«;Las estoy entrenando para usar el agua o la gasolina?»

EL CRECIMIENTO POTENCIAL DE UNA ORGANIZACION DIRECTAMENTE RE-
LACIONADO AL POTENCIAL DE SU PERSONAL

Con frecuencia hago la siguiente declaracién cuando diri-
jo charlas sobre liderazgo: «Desarrolle un lider: fortalezca la
organizacién ». Una compafiia no puede crecer sino hasta
que crezcan sus lideres.

Me asombra continuamente la cantidad de dinero, ener-
gia y enfoques de mercadotecnia que las organizaciones
emplean en dreas que no producen crecimiento alguno.
¢ Por qué hacer saber que el cliente es el nimero uno, si no
se ha entrenado al personal en el servicio al cliente? Cuan-
do los clientes lleguen, se darén cuenta de la diferencia en-
tre un empleado que ha recibido entrenamiento para dar
servicio y otro que no. Panfletos ingeniosos y lemas pega-
josos no esconderén un liderazgo incompetente.

Desarrolle un lider: fortalezca la organizacién.

En 1981 me converti en pastor principal de la Iglesia Sky-
line Wesleyan, en San Diego, California. Desde 1969 hasta
1981 esta congregacién mantuvo un promedio de mil asis-
tentes, y se encontraba en un obvio periodo de estanca-
miento. Lo primero que pregunté cuando asumi las respon-
sabilidades de liderazgo fue: «;Por qué se detuvo el creci-
miento?» Debia encontrar una respuesta, por lo tanto con-
voqué a mi primera reunién de personal y pronuncié una
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charla titulada La linea de liderazgo. Mi tesis era que «los li-
deres deciden el nivel de una organizacién». Tracé una li-
nea a lo largo de la pizarra y escribi el nimero «1,000». Les
comuniqué que el promedio de asistencia a Skyline durante
treinta aflos habia sido de mil. Sabia que ellos podian guiar
eficientemente a mil personas. Lo que no sabia era si po-
drian guiar a dos mil. Asi que tracé una linea punteada, es-
cribi el nimero «2,000» y coloqué un signo de interroga-
cion entre ambas lineas. Luego dibujé una flecha desde la
linea inferior 1,000 hasta la superior 2,000 y escribi la pala-
bra «cambio».

2,000

P

Cambio

1,000

Mi responsabilidad seria prepararlos y ayudarlos a lograr
los cambios necesarios para alcanzar nuestra nueva meta.
Sabia que el crecimiento llegaria de inmediato cuando los
lideres cambiaran positivamente. Ahora, tendria que ayu-
darlos a cambiar o sabia que literalmente tendria que reem-
plazarlos.

Todo surge o se desploma por el liderazgo.

Desde 1981 he pronunciado en tres ocasiones esta charla
en Skyline. La Ultima vez se colocd el nimero 4,000 en la li-
nea superior. Por consiguiente, he descubierto que los nu-
meros cambian, no asi la charla. La fortaleza de cualquier
organizacién es el resultado directo de la fortaleza de sus li-
deres. Lideres débiles significan organizaciones débi bri-
llantes hacen organizaciones brillantes. Todo surge o se
desploma por el liderazgo.

10
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LOS LIDERES POTENCIALES AYUDAN A LLEVAR LAS CARGAS

El comerciante Rolland Young dijo: «jMe hice a mi mis-
mo, pero pienso que si tuviera que volverlo a hacer, llama-
ria a alguien mas!» Por lo general los lideres fracasan en de-
sarrollar a otros lideres, ya sea porque les falta entrena-
miento o porque asumen actitudes equivocadas respecto a
permitir y animar a otros a que caminen a su lado. Errada-
mente, y con frecuencia, los lideres equivocados creen que
deben competir con las personas cercanas a ellos, en vez
de trabajar con ellas. Los grandes lideres tienen un modo
diferente de pensar. En Profiles in Courage [Perfiles de va-
lor], John F. Kennedy escribié: «La mejor manera de salir
adelante es llevarse bien con otros». Esta clase de interrela-
cion positiva puede suceder sélo si el lider tiene una acti-
tud de interdependencia con otros y estd comprometido a
una doble ganancia de relaciones.

Dé una mirada a las diferencias entre los dos puntos de
vista que tienen los lideres acerca de las personas:

Ganar POR COMPETEN- .
CIA Ganar por colaboracién

Ver a los demés como

: Ver a los demés como amigos
enemigos

Concentrarse en si mis-
mo

Concentrarse en los demas

Sospechar de los demés Ser apoyo de los demas

Ganar sdlo si se es bue- Ganar si usted o los demés son

no buenos

Sus destrezas determi-  Las destrezas de muchos deter-
nan el triunfo minan el triunfo

Pequefa victoria Gran victoria

Poca alegria Mucha alegria

Existen ganadores y per-

Sélo existen ganadores
dedores 9

11
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Peter Drucker acerté al sefialar: «Ningun ejecutivo sufre
debido a que sus subalternos son brillantes y eficientes».
Los lideres que me rodean sostienen mi carga de muchas
maneras. He aqui dos de las més importantes:

1. Se convierten en mi caja de resonancia. Como lider, al-
gunas veces escucho consejos que no deseo, pero que de-
bo escuchar. Esta es la ventaja de tener lideres a mi alrede-
dor; personas que saben tomar decisiones. Sus seguidores
le dicen lo que desea oir. Sus lideres le dicen lo que debe
oir.

Siempre he incitado a quienes estan cerca de mi a que
me aconsejen antes del final. En otras palabras, una opi-
nién dada antes de una decisién tiene un valor potencial.
Una opinién dada después de que se ha tomado una deci-
sion es indtil. Alex Agase, un entrenador de fatbol ameri-
cano colegial, dijo en una ocasién: «Si quieres realmente
darme un consejo, damelo el sdbado entre la una y las cua-
tro de la tarde, cuando tengas veinticinco segundos para
hacerlo, entre movida y movida. No me des el consejo el
lunes. Sé lo que se hace el lunes».

2. Tienen mentalidad de liderazgo. Los lideres hacen mas
que trabajar con el lider: piensan como lideres. Esto les
confiere el poder de aligerar la carga. Esto es de incalcula-
ble valor a la hora de tomar decisiones, discutir ideas y
brindar seguridad y guia a otros.

Las oportunidades y responsabilidades nacionales me
alejan a menudo de mi congregacién. Para mi es esencial
tener lideres que puedan hacerse cargo de ella eficiente-
mente mientras estoy fuera. Y lo hacen. Esto es posible
porque me he pasado la vida buscando y desarrollando li-
deres potenciales. Los resultados son muy gratificantes. Es-
ta mentalidad de ayudar con la carga la demuestran de ma-
nera maravillosa los gansos, segun lo ilustra Tom Worsham:

12
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Cuando en el invierno vea a los gansos dirigirse hacia el sur volando en
formacién «V», quizas le interese saber que la ciencia ha descubierto por
qué vuelan de ese modo. La observaciéon ha revelado que mientras cada
ave bate sus alas le crea un vacio a la compafiera que tiene detras. Volan-
do en formaciéon «V», la bandada afiade al menos un 71% a la distancia
que pudieran volar si lo hicieran individualmente (quienes participan de
una direccién conjunta y con un sentido de comunidad logran sus propé-
sitos mas répida y facilmente, debido a que se impulsan unos a otros).

Cada vez que un ganso se sale de la formacion, siente de inmediato el
tirén y la resistencia de tratar de ir solo. Vuelve con rapidez a la formacién
para aprovechar el poder de elevacién del ave que se encuentra frente a
él. (Si como seres humanos tuviéramos tanto sentido comin como un
ganso, permaneceriamos en formacién y lo mismo harian los que llevan el
mismo camino.) Cuando se cansa el ganso que dirige, gira en la «V» y
otro toma la delantera. (Es recomendable turnarse al hacer tareas difici-
les.)

Los gansos de la retaguardia graznan para animar a los de la vanguar-
dia a conservar su velocidad. (;Qué intentamos decir cuando tocamos la
bocina detras de otros? )

Finalmente, cuando un ganso se sale de la formacién porque esté en-
fermo o porque lo han herido con un arma de fuego, otros dos gansos
también se salen y lo siguen para ayudarlo y protegerlo. Permanecen con
él hasta que pueda volar otra vez o hasta que muera, y entonces despe-
gan por si mismos o en otra formacién para alcanzar su grupo (si intiéra-
mos como los gansos, permaneceriamos como ellos uno al lado del otro).

El primero que llamé a alguien «ganso estipido», no cono-

cia lo suficiente acerca de los gansos.t

LOS LIDERES ATRAEN LIDERES POTENCIALES

Las aves de un mismo plumaje vuelan juntas. Creo de ve-
ras que hay que ser lider para descubrir a un lider, forjar a
un lider y ensefiar a un lider. He descubierto también que
una de las labores de un lider es atraerlos.

La atraccion es el primer paso obligado, sin embargo en-
cuentro a muchos en posiciones de liderazgo incapaces de

13
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desempefiar este oficio. Los lideres verdaderos son capa-
ces de atraer lideres potenciales porque:

* Piensan como ellos.
* Expresan emociones que otros lideres sienten.
e Crean una atmésfera que atrae lideres potenciales.

* No se sienten amenazados por personas con gran
potencial.

Por ejemplo, alguien en posicién de liderazgo que puede
recibir un «5» en una escala de uno a diez no atraera a un li-
der que puede recibir un «9». ;Por qué? Porque por natura-
leza los lideres evaltan a los demas y emigran hacia otros li-
deres de su mismo nivel o uno mas elevado.

Cualquier lider que solo tenga seguidores a su alrededor
estd condenado a hacer constantemente uso de sus pro-
pios recursos para conseguir que se hagan las cosas. Se fa-
tigard y quemara si no tiene otros lideres que le ayuden con
su carga. «Se ha preguntado usted Ultimamente: «;Estoy
cansado? » Si la respuesta es afirmativa, puede que tenga
una buena razdn, como lo ilustra esta comica anécdota:

Hay que ser lider para descubrir a un lider, forjar a un lider y ensefiar a un
lider.

En algun lugar del planeta existe un pais con una poblacién de dos-
cientos veinte millones de habitantes. Ochenta y cuatro millones tienen
mas de sesenta afos, lo que deja 136 millones que trabajan. Los menores
de veinte afios totalizan noventa y cinco millones, lo que deja cuarenta y
un millones que trabajan.

Hay veintidés millones de empleados del gobierno, lo que deja dieci-
nueve millones que trabajan. Cuatro millones estén en las Fuerzas Arma-
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