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De di co es te li bro a quie nes me han he cho pro gre sar:
A mi her ma no, La rry Ma xwe ll, quien es ti mu ló en mí el

de seo de cre cer men tal men te;
A mi pro fe sor de la Es cue la Do mi ni cal, Glenn Lea the- 
rwood, quien me ins pi ró a te ner un co ra zón dis pues to

pa ra Dios;
A mi en tre na dor de ba lon ces to en el co le gio, Don Ne- 

ff, quien me in fun dió el de seo de ga nar;
A mi pas tor y ami go, El mer To wns, quien for ta le ció mi

de seo de al can zar mi po ten cial;
Y por so bre to do a mi pa dre, Mel vin Ma xwe ll, mi men- 
tor de to da la vi da. Hoy en día soy un lí der gra cias al

tiem po que to dos us te des in vir tie ron en mi de sa rro llo.
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CON TE NI DO
 

1 La pre gun ta cla ve del lí der:
¿ES TOY FOR JAN DO LÍ DE RES PO TEN CIA LES?

 

2 El ma yor de sa fío de un lí der:
CREAR UN AM BIEN TE PA RA LOS LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 

3 La res pon sa bi li dad pri mor dial del lí der:
RE CO NO CER A LOS LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 

4 La ta rea cru cial del lí der:
CUI DAR DE LOS LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 

5 El re qui si to dia rio del lí der:
CA PA CI TAR A LOS LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 

6 El com pro mi so del lí der pa ra to da la vi da:
DE SA RRO LLAR LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 

7 La más ele va da com pen sación de un lí der:
FOR MAR EL ME JOR EQUI PO DE LÍ DE RES

 

8 El más gran de go zo del lí der:
EN TRE NAR EL ME JOR EQUI PO DE LÍ DE RES

 

9 El me jor mo men to del lí der:
RE CO NO CER EL VA LOR PA RA LOS LÍ DE RES Y DE LOS LÍ DE RES

 

10 La con tri bu ción eter na del lí der:
RE PRO DU CIR GE NE RA CIO NES DE LÍ DE RES
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CA PÍ TU LO UNO 

LA PRE GUN TA CLA VE DEL LÍ DER: 

 ¿ES TOY FOR JAN DO LÍ DE RES 
PO TEN CIA LES?

 

Des pués de tra ba jar has ta tar de, una no che to mé un ejem- 
plar de la re vis ta Spor ts Illus tra ted con la es pe ran za de que
su lec tu ra me hi cie ra dor mir. Ocu rrió lo con tra rio. En la cu- 
bier ta pos te rior ha bía un anun cio que lla mó mi aten ción y
pu so a flo tar mi ima gi na ción. Se tra ta ba de una fo to de
John Wooden, el en tre na dor que du ran te mu chos años di- 
ri gió al equi po de fú tbol ame ri cano de los Bears de la Uni- 
ver si dad de Ca li for nia [UCLA]. El co men ta rio ba jo la fo to
de cía: «El hom bre que pa sa las pe lo tas por el ces to tie ne
diez ma nos».

John Wooden fue un ex tra or di na rio en tre na dor de ba lon- 
ces to. Lla ma do el ma go de Wes twood, lle vó a la UCLA a
ga nar diez cam peo na tos en un pe río do de do ce años. En el
com pe ti ti vo mun do de los de por tes, dos cam peo na tos
con se cu ti vos cons ti tu yen al go in só li to, pe ro él lle vó al equi- 
po a sie te tí tu los se gui dos. Se re qui rió de un ni vel cons tan- 
te de jue go de pri me ra ca li dad, de un buen en tre na mien to
y de una prác ti ca sa cri fi ca da. Pe ro la cla ve del éxi to de los
Bears fue la per sis ten te de di ca ción del en tre na dor Wooden
a su con cep to de tra ba jo en equi po.

Él sa bía que si uno es su per vi sor y de sea le van tar lí de res
tie ne que: 1) apre ciar los por lo que son, 2) creer que da rán
lo me jor de sí mis mos, 3) elo giar sus lo gros y 4) acep tar la
res pon sa bi li dad que tie ne con ellos co mo su lí der.

El en tre na dor Bear Br yant ex pre só es te mis mo sen tir
cuan do di jo:
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Sim ple men te soy un ins tru men to de la bran za en Arkan sas, pe ro he
apren di do có mo man te ner uni do a un equi po, có mo le van tar a al gu nos
hom bres, có mo tran qui li zar a otros, has ta que co mo equi po fi nal men te
con si gan la tir jun tos. Siem pre di go tres co sas: Si al go sa le mal, yo lo hi ce.
Si al go sa le re gu lar, en ton ces lo hi ci mos. Si al go sa le ver da de ra men te
bien, lo hi cie ron ellos. Es to es to do lo que se ne ce si ta pa ra que la gen te
ga ne.

 
Bear Br yant ga nó gen te y jue gos. Has ta ha ce unos po cos

años te nía el ma yor nú me ro de triun fos en la his to ria del fú- 
tbol ame ri cano co le gial.

To dos los gran des lí de res, los triun fa do res que se en- 
cuen tran en la cum bre del uno por cien to, tie nen al go en
co mún: sa ben que con se guir y man te ner a los me jo res es la
ta rea más im por tan te del lí der. Una or ga ni za ción no pue de
au men tar su pro duc ti vi dad, ¡pe ro sus in di vi duos sí pue den
ha cer lo! El per so nal es el ca pi tal más im por tan te de una or- 
ga ni za ción. Los sis te mas se vuel ven ob so le tos, los edi fi cios
se de te rio ran, la ma qui na ria se des gas ta, pe ro las per so nas
pue den cre cer, de sa rro llar se y lle gar a ser más efi cien tes si
cuen tan con un lí der que en tien da su va lor po ten cial.

En re su mi das cuen tas, y es el men sa je es en cial de es te li- 
bro, uno no pue de triun far so lo. Si uno de sea ser un buen
lí der, de be le van tar otros lí de res a su al re de dor. De be es ta- 
ble cer un equi po. De be ha llar la ma ne ra de que otros cap- 
ten su vi sión, la im ple men ten y co la bo ren en ma te ria li zar la.
El lí der vis lum bra el cua dro com ple to, pe ro ne ce si ta que
otros le ayu den a que es te pa no ra ma se ha ga rea li dad.

Re clu tar y man te ner gen te de ca li bre es la ta rea más im por tan te del lí der.

La ma yo ría de los lí de res tie nen se gui do res, y ga nar más
y más cons ti tu ye el éxi to de su li de raz go. Son po cos los lí- 
de res que se ro dean de otros lí de res. Los que lo ha cen be- 
ne fi cian enor me men te a sus or ga ni za cio nes. No só lo se ali- 
ge ran la car ga, sino que su vi sión se de sa rro lla y se am plía.
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POR QUÉ LOS LÍ DE RES DE BEN RE PRO DU CIR LÍ DE- 
RES

 

El se cre to de ro dear se de otros lí de res es en con trar a los
me jo res ele men tos, y con ver tir los en los me jo res lí de res
que pue dan lle gar a ser. Los gran des lí de res pro du cen
otros lí de res. Per mí ta me de cir le por qué:

QUIE NES SE EN CUEN TRAN CER CA DEL LÍ DER DE TER MI NAN EL NI VEL DE
ÉXI TO DE ESE LÍ DER

 
El prin ci pio fun da men tal de li de raz go que he apren di do

du ran te vein ti cin co años guian do per so nas es que quie nes
se en cuen tran cer ca del lí der de ter mi nan el ni vel de éxi to
de ese lí der. Una de cla ra ción ne ga ti va de es ta afir ma ción es
tam bién cier ta: quie nes es tán cer ca del lí der de ter mi nan su
ni vel de fra ca so. En otras pa la bras, las per so nas que es tán
cer ca de mí «me le van tan o me ani qui lan». El re sul ta do ne- 
ga ti vo o po si ti vo en mi li de raz go de pen de de mi ha bi li dad
de re co no cer el va lor que otros pue den apor tar a mi or ga- 
ni za ción y a mí mis mo. Mi afán no es bus car una mul ti tud
de se gui do res, sino de sa rro llar lí de res que se con vier tan en
un mo vi mien to.

De tén ga se a pen sar por un mo men to en cin co o seis per- 
so nas ín ti ma men te re la cio na das con us ted en su or ga ni za- 
ción. ¿ Las es tá for jan do? ¿Tie ne una es tra te gia pa ra ellas?
¿Es tán cre cien do? ¿Han si do ca pa ces de ayu dar le con su
car ga?

Den tro de mis or ga ni za cio nes (el Ins ti tu to de De sa rro llo
de Li de raz go IN JOY y la Igle sia Sk y li ne Wes le yan) se re cal- 
ca con ti nua men te el de sa rro llo del li de raz go. En la pri me ra
se sión de en tre na mien to im par to es te prin ci pio a los nue- 
vos lí de res: Co mo lí der po ten cial us ted es un ac ti vo o un
pa si vo pa ra la or ga ni za ción. Ilus tro es ta ver dad cuan do di- 
go: «Si hay un pro ble ma, un “in cen dio” en la or ga ni za ción,
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us ted co mo lí der es a me nu do el pri me ro en en trar en es- 
ce na. Tie ne en sus ma nos dos re ci pien tes: uno con tie ne
agua y el otro, ga so li na. La “chis pa” se con ver ti rá en un
pro ble ma ma yor si lan za la ga so li na, o se ex tin gui rá si uti li- 
za el bal de con agua».

Ca da per so na en su or ga ni za ción tam bién trae con si go
dos bal des. La pre gun ta que un lí der de be ha cer se es:
«¿Las es toy en tre nan do pa ra usar el agua o la ga so li na?»

EL CRE CI MIEN TO PO TEN CIAL DE UNA OR GA NI ZA CIÓN DI REC TA MEN TE RE- 
LA CIO NA DO AL PO TEN CIAL DE SU PER SO NAL

 
Con fre cuen cia ha go la si guien te de cla ra ción cuan do di ri- 

jo char las so bre li de raz go: «De sa rro lle un lí der: for ta lez ca la
or ga ni za ción ». Una com pa ñía no pue de cre cer sino has ta
que crez can sus lí de res.

Me asom bra con ti nua men te la canti dad de di ne ro, ener- 
gía y en fo ques de mer ca do tec nia que las or ga ni za cio nes
em plean en áreas que no pro du cen cre ci mien to al guno.
¿Por qué ha cer sa ber que el clien te es el nú me ro uno, si no
se ha en tre na do al per so nal en el ser vi cio al clien te? Cuan- 
do los clien tes lle guen, se da rán cuen ta de la di fe ren cia en- 
tre un em plea do que ha re ci bi do en tre na mien to pa ra dar
ser vi cio y otro que no. Pan fle tos in ge nio sos y le mas pe ga- 
jo sos no es con de rán un li de raz go in com pe ten te.

De sa rro lle un lí der: for ta lez ca la or ga ni za ción.

En 1981 me con ver tí en pas tor prin ci pal de la Igle sia Sk y- 
li ne Wes le yan, en San Die go, Ca li for nia. Des de 1969 has ta
1981 es ta con gre ga ción man tu vo un pro me dio de mil asis- 
ten tes, y se en contra ba en un ob vio pe río do de es tan ca- 
mien to. Lo pri me ro que pre gun té cuan do asu mí las res pon- 
sa bi li da des de li de raz go fue: «¿Por qué se de tu vo el cre ci- 
mien to?» De bía en con trar una res pues ta, por lo tan to con- 
vo qué a mi pri me ra reu nión de per so nal y pro nun cié una
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char la ti tu la da La lí nea de li de raz go. Mi te sis era que «los lí- 
de res de ci den el ni vel de una or ga ni za ción». Tra cé una lí- 
nea a lo lar go de la pi za rra y es cri bí el nú me ro «1,000». Les
co mu ni qué que el pro me dio de asis ten cia a Sk y li ne du ran te
trein ta años ha bía si do de mil. Sa bía que ellos po dían guiar
efi cien te men te a mil per so nas. Lo que no sa bía era si po- 
drían guiar a dos mil. Así que tra cé una lí nea pun tea da, es- 
cri bí el nú me ro «2,000» y co lo qué un sig no de in te rro ga- 
ción en tre am bas lí neas. Lue go di bu jé una fle cha des de la
lí nea in fe rior 1,000 has ta la su pe rior 2,000 y es cri bí la pa la- 
bra «cam bio».

Mi res pon sa bi li dad se ría pre pa rar los y ayu dar los a lo grar
los cam bios ne ce sa rios pa ra al can zar nues tra nue va me ta.
Sa bía que el cre ci mien to lle ga ría de in me dia to cuan do los
lí de res cam bia ran po si ti va men te. Aho ra, ten dría que ayu- 
dar los a cam biar o sa bía que li te ral men te ten dría que reem- 
pla zar los.

To do sur ge o se des plo ma por el li de raz go.

Des de 1981 he pro nun cia do en tres oca sio nes es ta char la
en Sk y li ne. La úl ti ma vez se co lo có el nú me ro 4,000 en la lí- 
nea su pe rior. Por con si guien te, he des cu bier to que los nú- 
me ros cam bian, no así la char la. La for ta le za de cual quier
or ga ni za ción es el re sul ta do di rec to de la for ta le za de sus lí- 
de res. Lí de res dé bi les sig ni fi can or ga ni za cio nes dé bi bri- 
llan tes ha cen or ga ni za cio nes bri llan tes. To do sur ge o se
des plo ma por el li de raz go.
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LOS LÍ DE RES PO TEN CIA LES AYU DAN A LLE VAR LAS CAR GAS

 
El co mer cian te Ro lland Young di jo: «¡Me hi ce a mí mis- 

mo, pe ro pien so que si tu vie ra que vol ver lo a ha cer, lla ma- 
ría a al guien más!» Por lo ge ne ral los lí de res fra ca san en de- 
sa rro llar a otros lí de res, ya sea por que les fal ta en tre na- 
mien to o por que asu men ac ti tu des equi vo ca das res pec to a
per mi tir y ani mar a otros a que ca mi nen a su la do. Erra da- 
men te, y con fre cuen cia, los lí de res equi vo ca dos creen que
de ben com pe tir con las per so nas cer ca nas a ellos, en vez
de tra ba jar con ellas. Los gran des lí de res tie nen un mo do
di fe ren te de pen sar. En Pro fi les in Cou ra ge [Per fi les de va- 
lor], John F. Ken nedy es cri bió: «La me jor ma ne ra de salir
ade lan te es lle var se bien con otros». Es ta cla se de in te rre la- 
ción po si ti va pue de su ce der só lo si el lí der tie ne una ac ti- 
tud de in ter de pen den cia con otros y es tá com pro me ti do a
una do ble ga nan cia de re la cio nes.

Dé una mi ra da a las di fe ren cias en tre los dos pun tos de
vis ta que tie nen los lí de res acer ca de las per so nas:
Ga nar POR COM PE TEN -
CIA

Ga nar por co la bo ra ción

Ver a los de más co mo
ene mi gos

Ver a los de más co mo ami gos

Con cen trar se en sí mis -
mo

Con cen trar se en los de más

Sos pe char de los de más Ser apo yo de los de más

Ga nar só lo si se es bue -
no

Ga nar si us ted o los de más son
bue nos

Sus des tre zas de ter mi -
nan el triun fo

Las des tre zas de mu chos de ter -
mi nan el triun fo

Pe que ña vic to ria Gran vic to ria

Po ca ale g ría Mu cha ale g ría

Exis ten ga na do res y per -
de do res

Só lo exis ten ga na do res
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Pe ter Dru cker acer tó al se ña lar: «Nin gún eje cu ti vo su fre
de bi do a que sus subal ter nos son bri llan tes y efi cien tes».
Los lí de res que me ro dean sos tie nen mi car ga de mu chas
ma ne ras. He aquí dos de las más im por tan tes:

1. Se con vier ten en mi ca ja de re so nan cia. Co mo lí der, al- 
gu nas ve ces es cu cho con se jos que no de seo, pe ro que de- 
bo es cu char. Es ta es la ven ta ja de te ner lí de res a mi al re de- 
dor; per so nas que sa ben to mar de ci sio nes. Sus se gui do res
le di cen lo que de sea oír. Sus lí de res le di cen lo que de be
oír.

Siem pre he in ci ta do a quie nes es tán cer ca de mí a que
me acon se jen an tes del fi nal. En otras pa la bras, una opi- 
nión da da an tes de una de ci sión tie ne un va lor po ten cial.
Una opi nión da da des pués de que se ha to ma do una de ci- 
sión es inú til. Alex Aga se, un en tre na dor de fú tbol ame ri- 
cano co le gial, di jo en una oca sión: «Si quie res real men te
dar me un con se jo, dá me lo el sá ba do en tre la una y las cua- 
tro de la tar de, cuan do ten gas vein ti cin co se gun dos pa ra
ha cer lo, en tre mo vi da y mo vi da. No me des el con se jo el
lu nes. Sé lo que se ha ce el lu nes».

2. Tie nen men ta li dad de li de raz go. Los lí de res ha cen más
que tra ba jar con el lí der: pien san co mo lí de res. Es to les
con fie re el po der de ali ge rar la car ga. Es to es de in cal cu la- 
ble va lor a la ho ra de to mar de ci sio nes, dis cu tir ideas y
brin dar se gu ri dad y guía a otros.

Las opor tu ni da des y res pon sa bi li da des na cio na les me
ale jan a me nu do de mi con gre ga ción. Pa ra mí es es en cial
te ner lí de res que pue dan ha cer se car go de ella efi cien te- 
men te mien tras es toy fue ra. Y lo ha cen. Es to es po si ble
por que me he pa sa do la vi da bus can do y de sa rro llan do lí- 
de res po ten cia les. Los re sul ta dos son muy gra ti fi can tes. Es- 
ta men ta li dad de ayu dar con la car ga la de mues tran de ma- 
ne ra ma ra vi llo sa los gan sos, se gún lo ilus tra Tom Worsham:
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Cuan do en el in vierno vea a los gan sos di ri gir se ha cia el sur vo lan do en
for ma ción «V», qui zás le in te re se sa ber que la cien cia ha des cu bier to por
qué vue lan de ese mo do. La ob ser va ción ha re ve la do que mien tras ca da
ave ba te sus alas le crea un va cío a la com pa ñe ra que tie ne de trás. Vo lan- 
do en for ma ción «V», la ban da da aña de al me nos un 71% a la dis tan cia
que pu die ran vo lar si lo hi cie ran in di vi dual men te (quie nes par ti ci pan de
una di rec ción con jun ta y con un sen ti do de co mu ni dad lo gran sus pro pó- 
si tos más rá pi da y fá cil men te, de bi do a que se im pul san unos a otros).

 

Ca da vez que un gan so se sa le de la for ma ción, sien te de in me dia to el
ti rón y la re sis ten cia de tra tar de ir so lo. Vuel ve con ra pi dez a la for ma ción
pa ra apro ve char el po der de ele va ción del ave que se en cuen tra fren te a
él. (Si co mo se res hu ma nos tu vié ra mos tan to sen ti do co mún co mo un
gan so, per ma ne ce ría mos en for ma ción y lo mis mo ha rían los que lle van el
mis mo ca mino.) Cuan do se can sa el gan so que di ri ge, gi ra en la «V» y
otro to ma la de lan te ra. (Es re co men da ble tur nar se al ha cer ta reas di fí ci- 
les.)

 

Los gan sos de la re ta guar dia graz nan pa ra ani mar a los de la van guar- 
dia a con ser var su ve lo ci dad. (¿Qué in ten ta mos de cir cuan do to ca mos la
bo ci na de trás de otros? )

 

Fi nal men te, cuan do un gan so se sa le de la for ma ción por que es tá en- 
fer mo o por que lo han he ri do con un ar ma de fue go, otros dos gan sos
tam bién se sa len y lo si guen pa ra ayu dar lo y pro te ger lo. Per ma ne cen con
él has ta que pue da vo lar otra vez o has ta que mue ra, y en ton ces des pe- 
gan por sí mis mos o en otra for ma ción pa ra al can zar su gru po (si in tié ra- 
mos co mo los gan sos, per ma ne ce ría mos co mo ellos uno al la do del otro).

 

El pri me ro que lla mó a al guien «gan so es tú pi do», no co no- 
cía lo su fi cien te acer ca de los gan sos.1

LOS LÍ DE RES ATRAEN LÍ DE RES PO TEN CIA LES

 
Las aves de un mis mo plu ma je vue lan jun tas. Creo de ve- 

ras que hay que ser lí der pa ra des cu brir a un lí der, for jar a
un lí der y en se ñar a un lí der. He des cu bier to tam bién que
una de las la bo res de un lí der es atraer los.

La atrac ción es el pri mer pa so obli ga do, sin em bar go en- 
cuen tro a mu chos en po si cio nes de li de raz go in ca pa ces de
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de sem pe ñar es te ofi cio. Los lí de res ver da de ros son ca pa- 
ces de atraer lí de res po ten cia les por que:

• Pien san co mo ellos.
 

• Ex pre san emo cio nes que otros lí de res sien ten.
 

• Crean una at mós fe ra que atrae lí de res po ten cia les.
 

• No se sien ten ame na za dos por per so nas con gran
po ten cial.

 
Por ejem plo, al guien en po si ción de li de raz go que pue de

re ci bir un «5» en una es ca la de uno a diez no atrae rá a un lí- 
der que pue de re ci bir un «9». ¿Por qué? Por que por na tu ra- 
le za los lí de res eva lúan a los de más y emi gran ha cia otros lí- 
de res de su mis mo ni vel o uno más ele va do.

Cual quier lí der que só lo ten ga se gui do res a su al re de dor
es tá con de na do a ha cer cons tante men te uso de sus pro- 
pios re cur sos pa ra con se guir que se ha gan las co sas. Se fa- 
ti ga rá y que ma rá si no tie ne otros lí de res que le ayu den con
su car ga. «Se ha pre gun ta do us ted úl ti ma men te: «¿Es toy
can sa do? » Si la res pues ta es afir ma ti va, pue de que ten ga
una bue na ra zón, co mo lo ilus tra es ta có mi ca ané c do ta:

Hay que ser lí der pa ra des cu brir a un lí der, for jar a un lí der y en se ñar a un
lí der.

En al gún lu gar del pla ne ta exis te un país con una po bla ción de dos- 
cien tos vein te mi llo nes de ha bi tan tes. Ochen ta y cua tro mi llo nes tie nen
más de se s en ta años, lo que de ja 136 mi llo nes que tra ba jan. Los me no res
de vein te años to ta li zan no ven ta y cin co mi llo nes, lo que de ja cua ren ta y
un mi llo nes que tra ba jan.

 

Hay veinti dós mi llo nes de em plea dos del go bierno, lo que de ja die ci- 
nue ve mi llo nes que tra ba jan. Cua tro mi llo nes es tán en las Fuer zas Ar ma- 


