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Prefacio

Desde Ulises hasta Steve Jobs, durante largo tiempo hemos
venerado a nuestros lideres como figuras miticas y heroicas.
No obstante, en el mundo de los negocios esta creencia ha
empezado a cambiar. Se trata de un cambio no impulsado
por la gente de a pie, sino por los propios lideres.

Este es un libro sobre la transformacion del concepto
del liderazgo durante las dos dltimas décadas: un cambio de
mentalidad respecto a la mejor manera de liderar y un cam-
bio radical en las practicas de liderazgo. Es algo que ya ha
cambiado la suerte de cientos de negocios y la vida de dece-
nas de miles de empleados y que tiene el potencial de trans-
formar totalmente la forma de liderar las organizaciones
(e incluso el gobierno). De hecho, ya ha convertido el peor
ministerio de Bélgica en el mejor del pais.

Este cambio consiste nada mds y nada menos que en
dar la vuelta a nuestras concepciones comunes sobre el li-
derazgo. Bob Davids, director de seis empresas a lo largo de
su carrera, manifiesta lo siguiente en este libro: «Si te crees
especial, no lo eres. A las tropas no las embauca nadie. Las
tropas te calan en cuanto abres la boca. Es mejor si formas
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parte de ellas. Un auténtico lider se subordina a la plantilla.
En la guerra, los generales son los tltimos en comer». No
hemos escogido las palabras de Bob para plasmar este cam-
bio solo porque sea coautor de este libro. Es coautor por-
que sus actos y su trayectoria ejemplifican a la perfeccion
este nuevo concepto de liderazgo.

Pero Bob no es un lider sobrehumano. Pese a los éxitos
ocasionales, estos lideres mantienen a sus organizaciones en
un estado permanente de fragilidad, a merced de su salida o
de su muerte. No, consigui6 lo que consiguid gracias a que
era un lider muy humano que no actué cuando a otros les
habria resultado irresistible hacerlo. Confiando en que sus
empleados serian tan buenos como él —mejores incluso—
y dejandoles actuar, Bob desaté un potencial humano que
nadie mas veia ni sospechaba.

Aun asi, este liderazgo no significa no hacer nada. Como
sefiala otro lider empresarial inspirado por la filosofia china,
«actuar sin actuar es un laissez-faire que no implica quedar-
se de brazos cruzados, sino crear las condiciones para que
las cosas sucedan solas». Lo que descubriras en este libro
es como Bob Davids creo las condiciones para que las co-
sas sucedieran solas y como se pueden aplicar sus ensefian-
zas a otras organizaciones de cualquier sector, de cualquier
tamafo y en cualquier lugar del mundo.

El liderazgo consistente en «actuar sin actuar» suena
demasiado bien para ser cierto, como una especie de para-
doja. Quizas pienses que, si realmente fuera superior, ya lo
habrian adoptado compaiiias y organizaciones de todo el
mundo. Pero no es el caso. Y el motivo es que es una para-
doja. Hay muchos ejemplos de jefes ambiciosos y autorita-
rios que generan problemas... tanto como hay historias pun-
tuales de éxito. Pero la idea de que el liderazgo eficaz pueda
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implicar apartarse —irse a pescar en vez de afrontar asun-
tos urgentes— todavia parece una paradoja. Parece lo con-
trario de liderar, asi que ignoramos la alternativa.

Bob dedica mucho tiempo a pescar, sobre todo duran-
te la jornada laboral. Para empezar, dice que «pescar es una
forma estupenda para que se te ocurran ideas para el nego-
cio». Asi que es trabajo —incluso trabajo estratégico—, por-
que las ideas que Bob esta persiguiendo atafien a la vision
de la compania. Pero hay mas paradojas. Cuando le nom-
bran jefe de un nuevo negocio, Bob no sale tanto a pescar.

Una de las revoluciones que logr6 consumar Bob fue en
un casino de Nevada que, segtin descubri6 enseguida, era
el lugar de reunion de traficantes de drogas y otros delin-
cuentes. Despidio enseguida a todos los traficantes conoci-
dos y los reemplazé por gente de bien. Asi, sustituyo a los
maleantes uno a uno hasta que llegd a tener mas o menos
un 70 % de personas buenas (segin su estimacion), enton-
ces y los tunantes que quedaban se fueron por su propio pie.
Hasta ese momento Bob no empez6 a salir a pescar, porque,
segun dice, «cuando aciertas con la cultura, cuando todos
se comunican bien, tienen confianza mutua y resuelven sus
propios problemas, [...] debes dar un paso al lado; habras
triunfado cuando te puedas sentar en el banquillo y ver a tu
equipo ganar». O cuando puedas sentarte en un barquito...

Todo ello puede parecer simple; e incluso simplista. Pero
no lo es. Si lo fuera, habria mas lideres que crearian excel-
sas culturas y que desatarian la energia de los empleados
para lograr un rendimiento sin parangén. Bob tard6 cinco
anos en crear una cultura asi en su empresa china Radica.
Pero ni siquiera todo el tiempo del mundo resulta suficien-
te si uno no es un auténtico lider, alguien que se subordina
a su equipo. Bob se convirtié en uno. También se ha esfor-
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zado mucho en plantearse y codificar lo que hace falta para
ser un lider asi.

Igual que permite que los amigos que visitan las bodegas
Sea Smoke degusten el vino que envejece en las barricas, a
veces comparte sus impresiones sobre el liderazgo con algu-
nos elegidos. Con algunos amigos, pero también con jovenes
CEO que peregrinan para verle, con periodistas y con escri-
tores. Brian e Isaac, dos integrantes del ultimo grupo, caye-
ron hechizados por el vino y la sabiduria de Bob en mate-
ria de liderazgo. También se percataron de que, a diferencia
del vino —que se puede pedir en restaurantes norteameri-
canos de tres estrellas Michelin—, la sabiduria de Bob no se
habia embotellado nunca. Y de aquellos polvos, este libro.

El vino Sea Smoke de Bob es radical. Se elabora con uva
pinot noir de Borgofia bajo el abrasador sol del interior de
California. Tuvo que dar muchas vueltas y hacer muchas
intentonas hasta que encontré una féormula de éxito para
presentar el producto al mercado internacional. Lo mismo
puede decirse de este libro. Asi como los grandes vinos na-
rran historias intensas sobre su origen y su fabricacion, la
sabiduria de Bob en el campo del liderazgo es extremada-
mente sagaz, conmovedora e ilustrativa. Cuando charlas
con €l le sale a borbotones, y pide a gritos un formato di-
ferente del que tienen los libros argumentativos tradiciona-
les sobre el liderazgo.

He aqui el primer ingrediente de la receta de este li-
bro: fragmentos cuidadosamente seleccionados y editados
de mas de cien horas de entrevistas grabadas con Bob. Con
todo, la formula no esta completa si el libro final no resul-
ta una aventura cautivadora y un aprendizaje para el lector
que aspira a convertirse en verdadero lider. Aqui aparece el
segundo ingrediente: las entradas del libro se ordena alfabé-
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ticamente, un formato que tomamos prestado de Arriba la
organizacion, escrito por el amigo de Bob y gran experto en
liderazgo Robert Townsend. El libro conduce al lector desde
las nociones mas bdsicas y accesibles hasta lo que un cata-
dor de vinos llamaria el final complejo. Como el consabido
rio de Heraclito, al que no se puede entrar dos veces, una
vez acabada una botella no se puede beber de ella otra vez.
Pero el indice alfabético que afadimos permite acceder al
libro y volver a disfrutar de él en cualquier momento u ho-
jearlo como referencia. Asi pues, como dijo Buda, contem-
poraneo de Heraclito, «<no es ni la misma agua ni el mismo
baiiista»: cada vez que releas algin fragmento del libro, lo
hards como una persona cambiada.

BOB DAVIDS, BRIAN M. CARNEY € ISAAC GETZ
Mayo de 2018






Prologo

Una cadena: En las diversas compaiiias en las que he esta-
do, siempre he presentado a los jovenes lideres una version
del conocido dicho del general Eisenhower: «Si coloco una
cadena sobre la mesa y luego la empujo, ¢en qué direccion
ira?». Te pueden responder de muchas formas, pero la res-
puesta correcta es: «No lo sé». Luego preguntaba: «Y si tiro
del extremo de la cadena, ¢hacia dondeira?». Todos contesta-
ban lo mismo: «Hacia ti». Eisenhower utilizaba este ejemplo
para demostrar a sus comandantes el concepto del liderazgo.

Un recurso escaso: Lo que mas escasea en el mundo no es ni
el petréleo ni la comida; es el liderazgo. ¢Por qué es un re-
curso tan escaso? Porque el ego se entromete. La mayoria
de las personas en una posicion de poder se creen mejores
que el resto, piensan que merecen algo mejor que los demas.
Los activos econdmicos, el estatus... todas esas cosas que
impiden a las personas que estan en la cumbre subordinarse
por completo a las personas que lideran. No es socialismo.
Los lideres cobran mucho mas que aquellos a quienes lide-
ran; cobran por su conocimiento y su habilidad, pero eso no
quiere decir que sean mejores como personas.
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Aguilas

Si te codeas con aguilas, volaras. Si te codeas con perros, co-
geras pulgas. Es decir, cuando pasas tiempo con personas que
no te pueden ayudar a crecer, empiezas a pensar o a ser per-
cibido como esa clase de persona o compaiiia. Por tanto, que
no te asocien con esa gente (0 ese tipo de negocio). Que te
asocien con personas modelo y que puedan ser una inspira-
cion para el crecimiento. En Sea Smoke estamos tan centra-
dos en la calidad que no atendemos a la gente que quiere vi-
sitar nuestra bodega. Solo hacemos excepciones con la gente
que sabe de vino... ;Por qué ibamos a hablar con los que no
entienden la calidad del vino? jQuizas os parezca drastico!

MESA REDONDA

Brian e Isaac: A diferencia de la mayoria de las bodegas de
California, Sea Smoke no tiene ningtn establecimiento para
alojar a visitantes, ni para contemplar su espectacular vifia
de Santa Rita Hills ni para degustar el vino de ensuefio en
la bodega de Lompoc. Es una paradoja, porque el turismo
vinicola es una de las claves del éxito del Napa Valley en el
norte. Ademads, en general se sabe que puede atraer a clientes
y aumentar las ventas. Pero la paradoja se entiende si recor-
damos que el propésito de las bodegas Sea Smoke no es el
volumen de ventas, sino la extraordinaria e inimitable cali-
dad. Esta calidad, como ha demostrado Sea Smoke, ha bas-
tado para generar unas ventas y unos beneficios estupendos.

Bob: He dirigido un casino y tengo mucha experiencia con
el pablico. No quiero que mis fantdsticos empleados pier-
dan el tiempo ensefiando a gente inexperta.
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Amor vs. respeto

Como director general, no deberias aspirar a ser amado ni a
gustar, pero si no te puedes ganar el respeto de todas las perso-
nas, deberias dimitir. Serias un fraude como lider. ¢ Y como te
ganas el respeto? Pues siendo ecudanime. ¢ Y como consigues
ser ecuanime? Tomdandote el tiempo necesario para com-
partir la informacién con todo el mundo a fin de lograr un
consenso. Cuando todos hemos recibido la informacion, to-
dos podemos sumarnos. Y cuando todos nos hemos sumado,
todos remamos en la misma direccion. Si todos recibimos la
informacion de referencia adecuada, todos optamos a reci-
bir la misma respuesta. Hace falta tiempo para compartir
suficiente informacion, informacién que genere una decision
para que esas personas puedan ponerse en tu lugar y decir:
«Dada la situacion, esta cosa y esta otra, yo tomaria esta
decision; y ahora que veo la posicion en la que te encon-
trabas, creo que fuiste ecudnime haciendo lo que hiciste».

Asi pues, el tiempo invertido en compartir informacién
es la clave para ganarse el respeto y ser un magnifico lider.
Los lideres meten la pata cuando no entienden el respeto,
cuando se niegan a tomar asiento e invertir tiempo con el
equipo para lograrlo. Es un error.

MESA REDONDA

Brian: John Wooden sostiene que «a nadie le importa cuanto
sabes hasta que no ve el amor que le pones a algo». En este
caso, el amor no tiene por qué ser nada sensiblero. Como se-
fialaba antes Bob, el amor puede ser tomarte el tiempo para
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mantener informado a todo el mundo. Si ocultas informa-
cion, estas enviando dos sefales: una, que no confias en mij
y dos, que no aprecias en absoluto lo que podria aportar en
caso de saber lo que ta sabes. Ambos simbolizan una fal-
ta de celo y ambos estan destinados a hacer que la gente se
distancie de ti y de su trabajo. Respeta a la gente tratandola
igual que te gustaria ser tratado a ti y te resarciran con in-
tereses. Como dice Wooden: «Sé ecuanime, justo y honesto
y serds un lider que inspire lealtad, alguien digno de la con-
fianza de aquellos a quienes supervisa» .

1 The Essential Wooden, ib., pags. 38-39, 88.
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Aprender de los errores

Mi norma es que solo debes pillar a una persona cuando
hace algo bien. Cuando hace algo mal, le ensefas. Esta es una
experiencia de aprendizaje, porque no aprendes del acierto,
sino del error. Asi que te sientas y preguntas: «¢Cémo po-
demos aprender de forma que, cuando lo volvamos a ver
venir, no hagamos lo mismo?». Lo vamos a diseccionar, a
desmontar, echaremos un vistazo a la dindmica y la recor-
daremos. La proxima vez que veamos acercarse el mismo
problema, estaremos inmunizados contra él. Estamos fabri-
cando anticuerpos contra esto y no vamos a volver a con-
traerlo. {Nadie deberia meterse en un embrollo por cometer
un error! Los mayores problemas aparecen cuando los em-
pleados no toman decisiones.

MESA REDONDA

Gordon Forward: Te voy a decir como acabar con la creati-
vidad: Si alguien comete un error, penalizale. No habra mas
errores, aunque ya sabes que, si no se cometen errores, no
se va a ningun sitio*.

Isaac: El caballo de batalla del entrenador Wooden es la pre-
paracion, incluida la preparacion para el fracaso. Esto es lo
que escribe: «Les ensefiaba a anticipar el fracaso, a fallar el
tiro y a estar preparados para lo que iba a venir a continua-
cion: un palmeo, un rebote, un contrataque... En cualquier

1 Entrevista personal del 25 de septiembre de 2007.
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contexto, en el baloncesto o en los negocios, lo que pasa des-
pués de una oportunidad perdida, un error o un fracaso es
crucial. La perfeccion es imposible. El provecho que se saca
de la imperfeccion —de los errores— marca toda la diferen-
cia. Las personas a quienes entrenaba no necesitaban imagi-
nar el éxito. Si tenian cuidado con todo lo demais, incluida la
preparacion para el fracaso, el éxito se solucionaria solo...
No prepararse para el fracaso puede impedir el éxito»2.

Segin Wooden, la preparacion iba mas alla de lo que
sucedia en la pista. También abarcaba aprender a atarse
bien los cordones de las zapatillas porque, si lo haces mal,
te pueden salir ampollas. «Imaginar el éxito» puede llevar-
te facilmente a sofar despierto, cosa que, de hecho, puede
hacer que los reveses sean mas dificiles de digerir. Una pre-
paracion adecuada implica prever el fracaso, quedarse cor-
to para estar vacunado cuando suceda.

Brian: Michael Jordan, la leyenda de la NBA, lo expresé a la
perfeccion en un anuncio (jde zapatillas!): «En toda mi ca-
rrera he fallado mas de nueve mil canastas. He perdido casi
trescientos partidos. En veintiséis ocasiones me han confiado
el altimo tiro para ganar el partido y he errado. A lo largo de
mi vida, he fallado una y otra vez. Y por eso he triunfado».

2 The Essential Wooden, ib., pags. 70-71.



