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CUATRO FORMULAS
PARA HACER
QUE LA GENTE NOS SIGA

Nadie sigue a nadie a menos que se halle motivado para hacerlo.
Gi se observan aquellas situaciones en las que hombres o mujeres
giguen a un lider, serd ficil descubrir que hay razones para que
procedan en esa forma. Es posible que la suerte o alguna circuns-
tancia desusada puedan desempefiar algiin papel, pero ello obedece
principalmente a hechos bien definidos adoptados por el lider. En
este capitulo aprenderdn cuatro de esas férmulas para dar motivos

a los otros con el propdsito de impulsarlos a que nos sigan.

Fl motivador mas poderoso
del comportamiento humano

Todo el mundo quiere sentirse importante, desde el nifio més
joven hasta el abuelo. Ese gentimiento, después del instinto de
conservacién, es una de las necesidades més importantes del ser
humano. Con frecuencia esa necesidad es laverdaderarazén detrés
del berrinche de un nifo y la rudeza de un adulto. Una reciente
investigacién realizada por un programa de televisién traté de
hallar la razén de que algunos chicos se convirtieran en el bravucén
de su escuela, jPor qué insisten algunos chicos en dominar y
amenazar a sus compaiieros? ;Por qué ciertos jovencitos se empe-
fian en perseguir y atormentar a otros? Segtin piensan los sociélo-
gos, esos fanfarrones podrfan ser menos inteligentes. Entienden
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entonces NOs ponemos encima, y si no... Pero, ;que pasa con el
futuro?

Cuando trata usted de dominar en lugar de conducir, podra tener
éxito ono. Pero hayalgo que escierto. Aquellapersonaalaque usted
esté tratando de dominar no lo considerara a usted como su lider.
Usted no podrd confiar en que lo siga en el future. En realidad, si
tuviera que apostar, yo dirfa que ha de suceder exactamente lo

contrario.
La mujer que regala Cadillacs rosados

Los lideres con experienciasaben que es definitivamente crucial
conseguir. que los otros se sientan importantes. Mary Kay Ash, la
fundadora v presidente de la Junta de Directores de Mary Kay
Cosmetics, adquirié una empresa de 300 millones de dglares a partir
de una inversion inicial de 55.000 dolares. Es posible que no haya
ofdo el nombre de Mary Kay Ash, pero seguramente habr4 leido
alpuna vez que una mujer regalaba o sigue regalando Cadillacs
rosados a sus agentes de ventas mas exitosas. Esa es Mary Kay.

Hace algunos afios tuve la suerte de ser seleccionado por la Direct
Selling Association (Asociacién de ventas directas) para integrar un
grupo de alrededor de veinte profesores de todo el paisy hacer una
visita a Mary Kay y su empresa. En 1985 asistimos a una de las
sesiones anualesde ventas deesa compania, en Dallas, Texas. Todos
los AR08 CONCUITEN 4 eSas reuniones unas 30.000 mujeres, y puedo
dar fe de que es una experiencia enorme, muy motivadora y suge-
rente,

Paraliderar avarios cientos de miles de vendedorasy hacerlo con
éxito, es indispensable ser un Hder endemoniadamente bueno.
Mary Kay lo es. Entiende que lograr que los ofros se sientan
importantes es tan decisivo para el éxito de su negocio que ha
olaborado una técnica especial para conseguirlo. ;Cual es el secreto
de Mary Kay? Sencillamente éste. Piensa que todaslas personas con
las que se encuentra tienen un signo en su cabeza. Una sefial que
dice: “Hazme sentir importante”. Y Mary Kay hace cuanto esté al
alcance de su mano para cumplir con el pedido de esa sefial.

De cémo un general hizo que toda una Fuerza Aérea
‘ se sintiera importante

En 1978, el general de cuatro estrellas Bill Creech fue designado
jefe del Comando Aéreo Estratégico de la Fuerza Aérea norteame-
ricana. Dicho comando, popularmente conocido como TAC, cuenta
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con mds de cien mil “tigres”, hombres y mujeres que deben ser super-
agresivos en el trabajo y estar listos para entrar en guerra en
cualquier momento. En su libro A Passion for Excellence (Pasién
por la excelencia), Tom Peters y Nancy Austin nos cuentan acerca
de lo sucedido en el TACZ

‘Cuando el general Creech se hizo cargo del Comando, el promedio
de mm.mmmm habiadisminuido en un lapso de m4sde diez aftosaun 7,8
por ciento. Se denomina salida a la misién cumplida en el aire porun
soloavion. El hecho de que estuviera disminuyendo en esa forma el
ritmo de las salidas no indicaba nada bueno. Por si ello fuera poco,
el dfa en que el general Creech se presenté en escena tardaron
cuatro horas en dar con una pieza de repuesto del inventario
correspondiente a un avién.

¢Cudl era la situacidn cuando el general Creech dejé el TAC, en
19847 El promedio de salidas trepé afio a afio, a un ritmo anual del
11,2 por ciento. Ademds, encontrar el repuesto buscado en el

inventario ya no se midi6 en horas, El dia en que se alejé Creech, jel

tiempo promedio no pasaba de los ocho minutos!

Podran pensar ahora que todo esto se debié a un acrecentamiento
del presupuesto militar. Nada de eso. Enrealidad, enlo tocante alas
piezas de repuesto, el presupuesto disminuys durante ese periodo.

Entonces, ;cémo pudo conseguirlo el general Creech? Lociertoes
que su éxito como lider se debid a las muchas cosas que hizo, pero
un factor de gran importancia consistié en haber logrado que su
persocnal se sintiera importante.

Dio a sus tropas de apoyo la importancia merecida: la misma que
daba a sus pilotos. Mejoré las condiciones de vivienda, decoré las
oficinas y distinguid con diversos premios a los que hicieron mejor
esos trabajos. :

_En una de sus visitas de inspeccién por el Oeste, advirtié que la
sillareglamentaria de un sargento de abastecimientos ostentaba un
desgarro en el respaldo y sélo tres rueditas en las patas. La cuarta
ruedita habia sido reemplazada por un pedazo de ladrillo, y el
aspecto del respaldo se trataba de mejorar cubriendo la rotura con
un frozo de cinta aisladora®, ,

—¢Por qué no tiene usted una silla més aceptable? —pregunté
Creech. _

—Mi general, por el momento no contamos con sillas reglamen-
tarias para los sargentos.

b

z Mo:mmumﬁmam y Nancy Austin, A Passion for Excellence (Nueva York: Random House, 1985),
Pég. 48.
* Ibid,, phg. 275.
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—Permitame su silla, sargento. Le conseguiré una nueva.

Dio orden a su asistente para que volara de vuelta con la silla al
cuartel general en la base de la Fuerza Aérea de Langley, Virginia.
Luego llamé al general de tres estrellas que estaba a cargo de
Logistica, y le dijo:

—General, tengo un regalito para usted. e trata de una siila
reglamentaria de la Fuerza Aérea, que estd un poco maltratada. Es
suya hasta que ponga en orden todo nuestro departamento logfsti-
co. Ah, y otra cosa... necesito la silla que usa usted ahora para un
sargento de abastecimientos que tenemos en el Oeste.

Fsossargentos desempefiaban unatarea muy importante paralas
operaciones del TAC. Merced a aquel episedio, el general Creech
hizo que ese sargento de abastecimientosy todos los otros sargentos
que cumplian el mismo trabajo, se sintieran importantes. Asimismo
demostrs al general de Logistica que él era muy importante... y lo
hizo de una manera muy imaginativa.

De modo que la regla niimero uno es: si guieres que te sigan, haz
que los demds se sientan importantes.

De cé6mo promover su previsién

Loslideres no son guardianes, Tienen que contar con algunaidea
prevista acerca de dénde quieren ir. En este sentido no hay ninguna
diferencia entre el lider de un importante comando aéreo, de un
equipo de fidtbol o de cualquier grupo informal, por pequefio gue
sea. Si no tiene usted la menor idea acerca de dénde se dirige,

" entoncesno podrdir alli. Ni usted, ni nadie. Como dice un Proverbio

de la Biblia: “All{ donde no hay previsién, el pueblo perece”.

Hay en la naturaleza una extrafia larva, la llamada Oruga Proce-
sionaria, que debe ese nombre tan exfrafio a sus hédbitos también
extrafios en cuanto a los desplazamientos. Esas orugas tienen la
costumbre de formarse una detras de otra en una sola fila. La que
marcha al frente es la encargada de buscar las hojas de morera mis
apetecibles, principal alimento de estas orugas. Pues bien, allf
donde marcha la procesionaria lider, de seguro que han de seguir
todas las demds en busca de las hojas de morera.

Hace unos afios a un hombre de ciencia se le ocurrié hacer un
experimento: con unas cuantas procesionarias formé un circulo, de
modo que la oruga lider vino a quedar detrds de la Ultima y, en
consecuencia, yano habia lider ni ultima, ni fila alguna. Luego puso
en el centro del circulo formado un buen montoncito de hojas de
morera ¥ se instalé para ver cémo se comportarfan los bichitos y
cudnto tiempe duraria la marcha en circulos, sin una oruga lidery
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sin ningin ohjetive para el grupo. Pues bien, las orugas siguieron
dandovueltas como unacalesita, siniraningunaparte y sin alcanzar
ningun objetivo.

El resultado del experimento fue una sorpresa para nuestro
cientifico. Porque las procesionarias siguieron dando vueltas hasta
que se debilitaron tanto que ya no podrian haber alcanzado las hojas
aunque se lo hubieran propuesto. Si bien esas hojas no estaban sino
a escasos centimetros del circulo exterior, todas siguieron mar-
chando cada una detrds de la que tenia adelante, sin objetivo a la
vista.

Los hombres y las mujeres no son orugas procesionarias. Siusted
no tiene correctamente previsto hacia dénde piensa dirigirse, de
seguro que nadie lo seguird. Su grupo, en cambio, se unird detras de
algtin otro que si sepa hacia dénde quiere que el grupo vaya.

Los profesores Warren Bennis y Bert Nanus, de la Universidad
del Sur de California, entrevistaron a noventa lideres, sesenta de
ellosde la actividad privaday lostreintarestantes del sector publico,
todos considerados como muy exitogos. Los noventa lideres tenian
muy en claro cuiles eran los objetivos hacia los que sus respectivas
organizaciones querian ir. Bennis y Nanus calificaron al interés de
esos lideres con respecto a sus finalidades previstas, como “sin
paralelo”. En su libro Leaders, dicen esos autores: “Sus previstas
intenciones son imperativas, apremiantes, y atraen a los demés
hacia ellog™.

El general de cuatro estrellas Andrew J, Goodpaster, de la confianza
de més de un presidente y ex Comandante Supremo Aliado en
Europa, pone en el primer lugar de lo que llama sus principios de
liderazgoal siguiente: “Tenga claridad de propésitos™.

William G, McGowan, fundador y presidente del Directorio de la
MCI, una firma dedicada a la produccién de toda clase de elementos
utilizados en comunicaciones y que factura por mil millones de
ddlares anuales, entre otras hazafias cuenta con la de haber sido el
hombre que rompié el monopolio de la American Telephone and
Telegraph Co. (la ATT) en lo referente a comunicaciones de larga
distancia. Pues bien, McGowan es un firme convencido de que “los
aspirantes no vienen a buscar una ocupacién en la MCl por razones
de seguridad, Lo hacen porque quieren asumir el reto, ser parte de
algo nuevo”,

4 Warren Bennis y Burt Nanus, Leaders (Nueva York: Harper and Row, 1985), pég. 28.

5 De una conferencia ante estudiantes del Instituto Industrial de las Fuerzas Armadas en
Fuerte McNair, Washington, D.C., 8 de noviembre de 1988.

8 John Wilke, “McGowan: el hombre que aplastd a la ATT", artfculo aparecido en Business
Week del 2] de enero de 1985, pdg. 65.
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Las personas se sienten atrafdas por la visién del lider y por los
futuros objetivos porque reconocen que a través de esa vision y esos
ohjetivos ellos mismos, y la organizacién, podran ser permanente-
mente mejores.

El general de divisién Perry M. Smith, ex director del Colegio
Militar Nacional en Washington, D.C., descubrié que “un lider
puede afectar permanentemente a una organizacién al establecer
una vigién estratégica y objetivos de largo plazo™.

El general de cuatro estrellas Edward C. Meyer, ex jefe del Esta-
do Mayor del Ejército norteamericano, que colaboré paraintroducir
cambios permanentes en la organizacién de los Estados Mayores
Conjuntos, entiende que sin visién las organizaciones Lienen que
fallar, .

Es verdad que la visién resulta ser claramente de mucha impor-
tancia; pero contar con un objetivo para la organizacién no es lo
(nico que debe tenerse en cuenta. La otra mitad consiste en
cerciorarse de que los dem4s estén enterados de cudl es el fin, qué
eslo previsto. Al comunicar lo que tiene usted previsto como lider,
estars obteniendo el consenso entre sus liderados.

_El presidente de Hewlett-Packard, John Young, dice que “las
empresas de éxito cuentan con un consenso de la cumbre hasta la
base, en torno de un determinado grupo de objetivos. La mds
brillante de las estrategias gerenciales habrd de fracasar sise pierde
ese consenso .

El jefe de redaccién de Travelhost National, James E. Buerger,
instalé su propia planta impresora de acuerdo con este principio.
Tenfa exactamente cuarenta y cinco dias —tras haber dado un
anticipo de compra de una imprenta— para reunir 100.000 délares,
formar su equipo, conseguir personal capacitado y hallar el edificio
suficientemente grande como para albergarlos a todos. Lo hizo
comunicando esos objetivos después de habérselos fijado. Segin

- dice Buerger, “mantener un objetivo en secretono beneficiaanadie,

ni obliga a nadie. En cambio, un objetivo bien definido que se

comparta con los demds y despierte entusiasmo, producird nuevas

energias y arrancars fuerzas que no pueden medirse ni suprimir-
g

se”.

7 Perry M. Smith, Taking Charge (Haciéndose cargo), {(Washington, D.C.: National Defense
University Press, 1986), pdg. xvil.

8 Jonathan Carr, “Bl éxite como un estado de espiriti”, aparecido en &l Financial Times del 13
de febrero de 1984,

9 Charles Garficld, Peak Performers {Grandes realizadores), (Nueva York; Avon, 1986), pags.
121.22.
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Siconsigue usted prever las cosasy lo comuniea a otros, entonces
conseguird el éxito por muchos que sean los tropiezos iniciales.

La previsién puede promoverse en cualquier parte

El coronel Julian Ewell, al mando del Regimiento 501 de Para-
caidistas de la Infanteria, alcanzé Bastogne, en Bélgica, en la noche
del 18 de diciembre de 1944. Dos dias antes los alemanes habian
lanzado su ofensiva de las Ardenas. Fue aquella la ofensiva més
grande organizada por losalermanes en la Segunda Guerra Mundial,
y la historia nos dice que con ella estuvieron a punto de vencer y
prolongar la guerra durante bastante tiempo. Ewell llegé con un
solobatalldén cuyos efectivosno alcanzaban amil hombres. Desde los
cuarteles generales superiores no podian informarle acerca de la
situacion del enemigo... de cémo estaban las cosas del lado de los
aliados... nada. ‘

Pero Ewell tuvo su propia visidn de las cosas y lo comunicd a sus
hombres: “Vamos a atacar a los alemanes”. Asi lo hicieron. Y al
hacerlo contuvieron el avance del 27 Cuerpo de Panzer alemdn y se
evité la muerte de mds de 30.000 hombres. Ademads, aquel atague
obligé a Hitler a cambiar su plan de las Ardenas y quizds haya
alterado también el curso de la Segunda Guerra Mundial'®.

Roger Ailes, consultor de comunicaciones cuya opinién ha sido
recabada por gran cantidad de jefes de publicidad de empresas tanto
publicas como privadas, entiende que “..]a esencia del carisma estd
en demostrar que uno estd comprometido con una idea o un
objetivo™, Desde luego, demostrar que estamos comprometidos
conunaidea o unobjetivo eslomismo que tener visién. Loshombres
de ciencia estudiosos del comportamiento han descubierto -una
estrecha correlacidn entre tener visién de la comunicacién y ser
conceptuado como carismaético.

Martin Luther King, Jr., uno de los lideres mas carismadticos de
nuestro tiempo, solia decir: “Tengo una visién”,

Siquiere usted que otros lo sigan, entonces también usted ha de
tener una visidn y ademds ha de comunicdrsela a los demds.

1€ The Armed Forces Officer (Fl oficial de las Fuerzas Armadas), (Washington, D.C.: Govern-
ment Printing Office, 1950), pédgs. 136-37.

U Roper Ailes, “The Secret of Charisma”, articulo publicado por Ia revista Success de julio/
agosto de 1988, pag. 14.
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Trate a los otros como desearia ser tratado usted,
y entonces ellos lo seguiran

Tanto el Antiguo como el Nuevo Testamento nos hablan de tratar
a los otros como queremos ser tratados. Tal vez haya pensado usted
que se trata de un concepto aplicable solamente a la religién o la
practica de una conducta ética. Pues lo cierto es que también tiene
mucho quever con el buen liderazgo. ;Por qué? Por lasencillarazén
de quelas personasno se sienten inclinadasa seguir aloslideres que
no se preocupan por la forma en que tratan a los demds.

A este principio lo llama Mary Kay Ash su “Regla de oro parael
sistema gerencial”. Y no solamente lo practica personalmente, sino
que lo recomienda a quienquiera esté en condiciones de liderar.

Qué hemos aprendido del estudio sobre liderazgo
mas grande que se haya hecho jamas

Durante la Segunda Guerra Mundial, el Ejército de los Estados
Unidos convoed a sesenta y una personalidades, consideradas entre
las mé4ximas autoridades en el terreno de la psicologia, a fin de que
prepararan y publicaran un estudio especial. Los especialistas pro-
venian de las universidades m4s prestigiosas del pais, como Har-
vard, Yale, Brown y Pensilvania, y asimismo de muchas otrasno tan
conocidas. Una vez finalizada la investigacién, su resultado se
publicé con el titulo de Psychology for the Fighting Man (Psicologia
para el combatiente).

Uno de los estudios que hicieron aquellos especialistas era ver-
daderamente tinico. Por primera vez en toda la historia militar, se
entrevistd a los soldados rasos para preguntarles su opinidn con
respecto a lo que debia entenderse por buen liderazgo. ;L.e gustaria
a usted saber qué pensaban aquellos miles de soldados acerca de la
formacién de un buen lider? Pues bien, el ndmero uno entre los
factores expuestos, en orden de frecuencia, fue “competencia”. Se
esperaba del buen oficial que conociera lo que debia hacer.

Por cierto que fue una respuesta muy esperada. Las que si
desconcertaron un poco fueron las catorce siguientes, siempre en
orden de prelacién. Asi la segunda, cuarta, sexta y séptima de las
respuestas tuvieron que ver con el tratamiento. Fueron éstas:

e Interés en el bienestar del soldado (segunda)

w Paciencia y capacidad para exponer claramente (cuarta)

& No andar mandando a hacer cosas sin razdn (sexta)

e Reconocer cuando hemos hecho un buen trabajo (séptima)
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Esas respuestas de los soldados entrevistados fueron mds fre-
cuentes que “fortaleza fisica” (la octava), “buena educacién” (la
novena) e incluso “agallas” (la undécima)™.

The Armed Forces Officer, que ya hemos citado, un manual de
conduccién destinado a oficiales de todas las fuerzas armadas nor-
teamericanas, dice:

“Si bien se ha dicho ya, siendo asf, debe decirse una vez més: s
principalisima e inexcusable responsabilidad de todo oficial, preo-
cuparse por sus hombres antes que por si mismo... jEs un principio
cardinal! Si un oficial estd en cumplimiento de una misién acom-
pafiado por un soldado, se ocupard de que el hombre reciba ali-
mentacién, alojamiento, tratamiento médico o cualquier otra
atencidn necesaria antes de satisfacer las propias; y sl esto tiltimo
significara que se ha terminado la comida o no queda una cama
disponible, entonces su deber es soportarlo”®.

En West Point solemos decir que un lider tiene que ser “duro,
perojusto”. De manera que, si quiere usted que lo sigan, trate a los
demds con justicia, Trate a todos como desearia ser tratado usted, y
ponga el bienestar de sus liderados por delante de su propio bie-
nestar, ,

Responsabilicese de sus actos y admita sus errores

En su condicién de lder, tendrd que asumir usted la responsa-
bilidad de alcanzar un objetivo. El objetivo en cuestién podra ser
fijade por una organizacién situada por encima de la suya. Podrd
tratarse de algo establecido por sus seguidores. O podrd ser un
objetivo propuesto por usted mismo. Esto nos dice que no tiene
importancia que éste o aquél sea quien lo fije.

Tampoco es importante la envergadura del grupo. Pueden ser
cientos de miles, o no pasar de un pufiado de personas. Una vez
tomado el liderazgo de un grupo, serd usted y sélo usted el res-
ponsable de llegar a la meta propuesta.

Podr4 usted delegar en otros de sus liderados la autoridad para
desempefiar determinadas tareas, pero no podrd delegar larespon-
sabilidad. No resultard muy diferente si aquellos que lo siguen

12 Comisién del Consejo Nacional de Investigaciones de EE.UU. con la colaboracidn del
Servicio de Ciencias, Psychology for the Fighting Man (Washington, D.C./Nueva York:
Infantry Journal/Penguin Books, 1944), pags. 306-307.

13 The Armed Forces Officer (Washington, D.C.: Government Printing Office, 1950}, pégs. 28-
9.
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cumplen con st tarea bien o regular, y ni siquiera st cuunplen con las
instrucciones gue les haya dado. .

Desdeluego que habra de asumir laresponsabilidad y admitir sus
errores. Eso es lo correcto. Pero, ademds de ser lo correcto, es lo
tinico que puede hacer usted si quiere ser lider. Hagalo, y entonces
aquellos que lo siguen le dardn toda su confianza y lo seguirdn
dondequiera que vaya. No lo haga, y de segure que no durard mucho
tiempo m4s como lider.

Andrew S. Grove, presidente y jefe ejecutivo de Intel Corpora-
tion, estd al frente de una firma construida en gran parte merced a
su esfuerzo. No sélo es una compafiia que ha sido distinguida por la
revista Fortune entre sus “500 mds exitosas”, sino que figura tam-
bién entre “las cien mejores empresas con las que se desearfa
trabajar en Estados Unidos” (The 100 Best Companies to Work forin
America). Sin embargo, la revista Fortune pone a Grove entre los
diez ejecutivos mds severos de Estados Unidos en lo que a trabajar
con ellos se refiere. ;Y qué dice el propio Grove acerca de asumir
responsabilidades y admitir errores? Escuchémoslo: ,

“Todos los que estamos en la dirigencia (v en la ensehanza, el
gobierno, incluso como padres) —hombres y mujeres, jévenes o
viejos— nos preocupamos por nuestra duramente ganada respeta-
bilidad, no vamos a perderla al admitir que nos equivocamos. En
realidad, el'-admitir los errores es un signo de fuerza, de madurez y

‘de justicia”!.

Lo mismo dice el sorprendente John Sculley, presidente de Apple
Computer: “Cometer errores es una parte muy real e importante del
éxito, Aqui, en Apple, la tinica forma de aprender consiste en
cometer errores. Si no es usted capaz de trasmitir lanocién de que
puede equivocarse, entonces podrs estar emitiendo un mensaje
errado, estard aislado del resto de la gente"".

;Por qué sus hombres seguian a Robert E. Lee?

El general Robert E. Lee quiz4 sea el lider militar mds querido de
toda la historia de los Estados Unidos. No solamente hasta el diade
sumuerte, sino a través de los afios que siguieron, quienes lohabian
conocido y servido a sus érdenes reverenciahan su nombre. Hasta
los que fueran sus enemigos le rindieron honores y acudieron a

14 Andrew S. Grove, One-On-One with Andy Grove (Mano a mang con Andy Grove), (Nueva
York: G. P. Putnam’s Sons, 1987), pég. 60.
15 John Sculley, con John A. Byrne, op. cit., pdg. 333.
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visitarlo despuds de la Guerra de Secesién. Allf estaba el masnotorio
de los generales enemigos derrotados de la Confederacién y, no
ohstante, muchos presidentes de empresas neoyorquinas le ofre-
cieron cientos de miles de délares si aceptaba unirse a sus firmas.
Rechazé todas aguellas ofertas. Y aceptd, en cambio, el cargo de
presidente de un pequefio colegiode Virginia al que asistian apenas
cuarenta estudiantes.

Lee no habia ganado la guerra. Su ejército de Virginia del Norte
se habia visto obligado a rendirse a las fuerzas del general Grant. La
mejor oportunidad que tuvieron los confederados para ganar la
Guerra Civil la perdieron al ser derrotados en la batalla de Gettys-
burg, en julio de 1863. Y Lee perdid esa batalla decisiva.

Desde luego que tuvo muchisima mala suerte y muchos de sus
generales norespondieronalas expectativas cifradas en ellos, como
para que Lee pudiera haber descargado culpas, .

El famoso “fuerte brazo derecho” de Lee, “Stonewall” Jackson,
habia caido en la batalla de Chancellorsville unos meses antes. Su
brillante jefe de la caballeria, Jeb Stuart, se retird porsu cuentayno
aparecié mds en el campo de batalla hasta el Wltimo dia, Como
resultado de todo eso, Lee contaba con muy escasa inteligencia
acerca de las fuerzas de la Unién que debia enfrentar. El teniente
general Ewell, que mandaba una parte del antiguo cuerpo de
Jackson, podria haber ganado la batalla el primer dia. Todo cuanto
debia haber hecho era ocupar una colina desierta, pero estratégi-
carnente muy importante. No lo hizo.

El general Longstreet, segundo al mando, se opuso enérgica-
mente a una carpa ordenada por Lee a una de sus divisiones,

mandada por el general de division Pickett. Como resultado, no

pudo dar a Pickett rdenes positivas. Los preparativos duraron mas
de lo necesario; la carga no se coordind con un atagque destinado a
distraer tropas del enemigo tal como se habia previsto.

Las tropas de Pickett quedaron ampliamente expuestas al mor-
tifero efecto de los cabones y el fuego directo de las fuerzas de la
Unién. Apenas unos pocos cientos de sus hombres lograron alcanzar
las lfneas enemigas. De los 13.000 confederados que se lanzaronala
carga més de 7.000 guedaron muertos o heridos en la “tierra de
nadie” entre ambos frentes.

Decididamente perdida la batalla y con los restos de la fuerza de
Pickett regresando a las lineas confederadas, fue Lee en persona el
que salié a recibir a los vencidos.

“Todo ha sido por mi culpaynadamds, Han cumplido ustedes con
su deber, pero yo les fallé”, fueron sus palabras.

Al oirlo, casi entre sollozos, aquellos soldados al borde del agota-
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miento exclamaron: “;No! jNo! Usted no ha fallade, general. Hemos
sido nosotros”.

Robert E. Lee asumié siempre la responsabilidad de sus actos, y
sus hombres lo querian por eso y le respondfan combatiendo duro.
Recuerden quela batallade Gettysburg ocurrié a comienzos dejulio
de 1863. Lee no se rindid hasta abril de 1865, cuando se reunid con
el general Grant en los Tribunales de Appomattox... casi dos afos
después.

De eémo se dic por borrache
a un oficial que no lo habia estado

En su cardcter de lider, usted y solamente usted es elresponsahle
de cuanto hagan los que le sigan... y también de lo que dejen de
hacer. Nos ofrece un ejemplo de esto el general de cinco estrellas
Hap Arnold, que fuera comandante general de la Fuerza Aérea del
Ejército norteamericano durante la Segunda Guerra Mundial, en
su libro Army Flyer's (Aviador del ejército). Nos dice alli gue un
nuevo comandante de escuadrilla recibié un mensaje del jefe de su
grupo que decfa: “Anoche bebié usted demasiado en el Casino de
Oficiales. Que no vuelva a suceder”.

El problema estaba en que aquel joven oficial no habfa estado en
el Cagino de Oficiales la noche anterior. Se encogié de hombros y
decidid no hacer nada.

Unos dias después, recibié otro mensaje: “Ha vuelto a beber
demasiado. Esta es la ultima advertencia”.

Esta vez se sintié verdaderamente perplejo, porque tampoco
hahia pisado aquel lugar la noche anterior. Sin embargo, pidid
conversar del caso con su superior inmediato, que comprendis
perfectamente la situacién y le dijo:-“Mayor, ya no es mAs respon-
sable de usted solamente, ahora lo es de lo que puedan hacer todos
los integrantes de su escuadrilla. Personalmente no estuvo usted
bebiendo excesivamente en el Casino de Oficiales. Pero &f estuvo
uno de los hombres de su escuadrilla. Asi que el responsable es
usted”.

Dos resultados no deseados
que pueden evitarse facilmente

Ya sé que les parecerd un poco demasiado fuerte lo que les acabo
de referir. ;Cémo van a ser ustedeslos responsables de todo cuanto

16 Henry H. Arnold ¢ fra Eaker, Army Flyer (Nueva York: Harper, 1942).
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alguien pueda hacer dentro de su organizacion? En la vida militar,
el superior es responsable porque tiene una ocupacién de veinti-
cuatro horas por dia y ejerce autoridad sobre sus subalternos a lo
largo de esas veinticuatro horas.

Elproblema estd en que muchos lideres de organizaciones civiles
sencillamente no seresponsabilizan de losactos del personal acargo
en todas las circunstancias imaginables. Siempre encontrara usted
excusas cuando fracase; en esa forma se llegard a dos indeseables
resultados. .

En primer lugar, aquellos que estdn por debajo de usted yano lo
querrdn como lider. ;Lo haria usted si estuviera en el lugar de los
otros? Despusés de todo, liderazgo es un contrato en el que se cambia
esa conduccidén por la responsabilidad. Si no toma usted la respon-
sabilidad por todo el grupo que lidera, entonceslo que estd haciendo
es violar el contrato.

El segundo resultado no querido provendrd de quienquiera esté
situado por encima de usted. Su jefe quiere estar seguro de que
puede confiar en usted. ;Y si no es usted responsable de su orga-
nizacién, entonces quién ha de serlo? ;En quién podra depositar su
confianza el que esté por encima de usted?

No puede delegar su responsabilidad, asi que no lo intente.
Cuando las cosas salgan mal, piense en el general Lee y digase: “Yo
he cometido el error, yo y nadie mds”.

Cuatro puntos positivos
para hacer que los demas lo sigan

1. Haga que los demads se sientan importantes, La gente lo seguird
cuando usted consiga que se sientan asi, no cuando se declare
importante usted.

2. Promueva su visién, Nadie lo seguird sélo porque decida usted
liderar. Tiene que contar con una clara idea del sitio al que quiere
llevar a su grupo... y después trasmitirla a ese grupo y convencer a
todos de que su objetivo vale la pena.

3. Trate a los demds como desearia ser tratado. ;Por qué no
haremos con mds asiduidad esto que es tan fundamental? Pensdn-
dolo bien, ;querria usted seguir a alguien que lo tratara mal? ;No
prefiere seguiraloslideres que demuestran preocupacién por usted
¥ por lo que usted siente, y que ademds lo tratan bien? Haga
entonces lo misme con los que usted guiere liderar.
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4, Responsabilicese de sus acciones y de lo que hagan los miem-
bros de su grupo. Admita sus mwwowmm..dmﬂmm es el responsable de
todo cuanto hagan o dejen de hacer los integrantes desu grupo. Por
ello, cuando las cosas salgan mal, no se olvide de aceptar esa
responsabilidad. Tan pronto intente trasladarlaaotros, usted habrd
dejado de ser el lider.

Témese su tiempo para digerir bien estos cuatro puntos esen-
ciales destinados alograr que lagente lo siga. Pase luego alsiguiente
capitulo, donde se encontrara con otras tres cosas que debe hacer.



