ELOGIOS PARA LIDERAZGO ACELERADO

He dirigido muchas organizaciones, y cada vez que golpeaba un techo era
por un problema con una persona o con un proceso. En Liderazgo Acelerado,
mi amigo Sam Chand nos ayuda a entender que el tamafio y la velocidad de
nuestras organizaciones estin controlados por sus sistemas y su estructura.
Este libro proporciona formas pricticas de pensar, y nos desafia a realizar
los cambios necesarios.

—Joun C. MAXWELL, AUTOR DE EXITOS DE VENTAS
DEL NEW YORK TIMES Y CONFERENCISTA

La ensefianza de Sam Chand es un arma secreta que tiene como resultado el
aumento de materializacién eficaz de tu potencial atin sin explotar.

—Og1spro T. D. JAKES, AUTOR DE EXITOS DE VENTAS DEL NEW YORK TIMES

La experiencia y aportacién tinicas de Chand aseguran que todo lo que salga
de su mano y su corazén animara, equipard e inspirard. Liderazgo Acelerado
aporta ideas muy valiosas y una fresca perspectiva para el lider que busca ese
“algo mds” necesario para desatar nuevos niveles de crecimiento y progreso.

—Br1aN HOUSTON, PASTOR PRINCIPAL DE LA IGLESIA HILLSONG

El Dr. Sam Chand revela los principios organizacionales que hay detras
del tel6n, y que conducen a los éxitos publicos. Liderazgo Acelerado ofrece
consejos practicos y ficiles de entender para crear los sistemas y estructuras
que ayudardn a tu organizacidn a crecer mds rapido.

—CRrA1G GROESCHEL, PASTOR DE LIFE.CHURCH Y AUTOR
DE EXITOS DE VENTAS DEL NEwW YORK TIMES



Liderazgo Acelerado nos muestra cémo facilitar el méximo crecimiento sin
comprometer la pasién, conviccién y conexion con aquellos a quienes ser-
vimos. Con una sabiduria atemporal y una relevancia actual, este libro nos
inspira a maximizar el impacto que podemos tener como lideres.

—CHri1s HobpGES, pASTOR PRINCIPAL DE CHURCH OF THE HIGHLANDS;
AUTOR DE FrREsH AIR Y THE DANIEL DILEMMA

Sam Chand entiende que a menos que hagamos preguntas, no recibiremos
respuestas. En este libro nos beneficiamos inmensamente de sus pregun-
tas, las cuales finalmente incitan nuevas ideas y posibilidades dentro de
NOSOLros.

—OB1spo DarLE CARNEGIE BRONNER, Sr., D. MIN., AUTOR, Y FUNDADOR
Y PASTOR PRINCIPAL DE WORD OF FarTH CATHEDRAL, ATLANTA, GEORGIA

Cada vez que nuestra iglesia ha necesitado ajustes en nuestra estructura,
Sam ha sido instrumental y certero en proporcionar los cambios adecuados
para nosotros. Leer este libro te dard la fuerza y el valor para hacer lo que
sabes que tienes que hacer como lider.

—JUDAH y CHELSEA SMITH, PASTORES PRINCIPALES DE CrTy CHURCH

Sam Chand es un lider extraordinario. En este libro usa su conocimiento y
sus afos de experiencia para ensefar que el mayor crecimiento viene de los
detalles mds pequefios. jEste libro es lectura obligada para los lideres!

—JouN Y Lisa BEVERE, FUNDADORES DE MESSENGER INTERNATIONAL
Y AUTORES DE EXITOS DE VENTAS

Liderazgo Acelerado te ayudara a crear sistemas y estructuras que te lleva-
ran a donde quieres ir. Sam Chand proporciona soluciones que funcionarin
para ti, tus equipos y tu organizacion.

—JENTEZEN FRANKLIN, PASTOR PRINCIPAL DE FREE CHAPEL;
AUTOR DE EXITOS DE VENTAS DEL NEW YORK TIMES



Sam Chand ampliard tu pensamiento, te dard herramientas nuevas, y te
ayudard a navegar por tu viaje de liderazgo. Recomiendo mucho este libro
para tiy para tus equipos.

—MARK BATTERSON, AUTOR DEL EXITO DE VENTAS DEL
NEw York TimES DE THE CIRCLE M AKER,
PASTOR PRINCIPAL DE NATIONAL CoMMUNITY CHURCH

Este libro definitivamente ayudara a cada lider a llegar mds rdpido y con mds
precisién a donde quiere ir. Gracias, Sam, por este libro tan genial, ya que
ayudard a muchas personas.

—PHiIL PRINGLE, FUNDADOR Y PRESIDENTE
DE C3 CHURCH INTERNATIONAL

Sam lo ha vuelto a hacer: jcada pérrafo en este libro estd cargado de oro
puro de liderazgo! Es lectura obligada para cada lider y miembro de algin
equipo que se atreva a creer que los mejores dias de su empresa o iglesia jatin
estdn por llegar!

—JEFF Y BETH JONES, PASTORES, AUTORES, MAESTROS DE
VarrLey Famiry CHURCH Y THE Basics WitH BETH

Este es definitivamente un libro que usaremos como equipo para avanzar y
hacer crecer nuestra iglesia hasta el siguiente nivel.

—PAsTOR ANDRE OLIVIER, PASTOR PRINCIPAL DE
Rivers CHURCH, SUDAFRICA; AUTOR DE BIBLICAL PRINCIPLES
FOR BusiNEss Success v FINDING A WAy To WIN

El Dr. Chand es una fuente de extrafia sabiduria de liderazgo que ampliard
tu pensamiento. Si quieres hacer algo pequefio o lento, jentonces no leas
este libro!

—WILLIAM VANDERBLOEMEN, FUNDADOR Y CEO
DE VANDERBLOEMEN SEARCH GROUP



Liderazgo Acelerado desata una gran esperanza para cualquier lider que sien-
ta que hay una brecha entre la visién y su realidad. Te lo recomiendo mucho.

—PautL Dk Jong, pasToR PrRINCIPAL DE L1FE CHURCH, NUEVA ZELANDA

El fascinante caso de estudio de Sam de la construccién del Canal de Pana-
mé desafiard a cada lider para volver a evaluar su situacién con nuevos ojos.
Lo mejor de todo es que te animari a no abandonar.

—CAREY NIEUWHOF, AUTOR Y PASTOR FUNDADOR DE CONNExUs CHURCH

Todo lo que dice este libro me atrae. Si conoces a Sam, este es su siguiente
gran logro. Y si no conoces a Sam, este libro es un maravilloso lugar donde
empezar.

—PuiL COOKE, DOCTOR, CINEASTA, CONSULTOR MEDIATICO Y AUTOR DE
UN1QUE: TELLING YOUR STORY IN THE AGE OF BRANDS AND Sociar MEDIA

Ya sea que dirijas una empresa, iglesia, organizacién sin fines de lucro, aca-
démica o atlética, jeste libro es lectura obligada!

—Br1aN DoODD, CONSERVADOR DE CONTENIDO DE LA
PAGINA WEB Br1aN Dopp ON LEADERSHIP; AUTOR DE
10 INDISPENSABLE PRACTICES OF THE 2-MINUTE LEADER

Sam Chand comparte valiosas ideas en este libro tan util, disefiado para
darte herramientas pricticas para tu propio viaje de liderazgo, asi como para
dirigir la eficacia organizacional.

—BraD LoMENICK, FUNDADOR DE BLINC; AUTOR
DE H3 LEADERSHIP Y THE CATALYST LEADER

Este libro es inico e innovador, y contiene destacados ejemplos tangibles de
reveses y soluciones. Liderazgo Acelerado te hard mejor tanto en tu liderazgo
como en tu vida.

—DAvVE MARTIN, FUNDADOR DE ULTIMATE LIFE
SEMINARS, AUTOR DE 12 TRAITS OF THE GREATS.



Este libro es lectura obligada para aquellos que han perdido el viento en sus
velas, y necesitan ayuda para mover un barco hacia delante.

—MAuRrY DAvIS, PASTOR PRINCIPAL DE
CoRNERSTONE, NASHVILLE, [ENNESSEE

¢Alguna vez te has visto lleno de visién y metas, pero avanzando a trope-
zones en el camino para llegar alli? El Dr. Chand es tanto el que aclara la
visién, como el que materializa la visién. Nos equipa para que nos demos
cuenta de cuil es nuestro méiximo potencial.

—BENNY Y WENDY PEREZ, PASTORES PRINCIPALES DE CHURCH LV

Sam no subestima los buenos sistemas y estrategias, sino que nos ayuda air
mds alli de donde comienzan a estancar la organizacidn.

—RoN EDMONDSON, PASTOR, AUTOR, BLOGUERO

El Dr. Chand es uno de los lideres de opinién mds brillantes que conozco.

—DRgr. MaARk J. CuiroNNA, CHURCH ON THE Livineg EDGE,
Mark CHIRONNA MINISTRIES, THE ISSACHAR INITIATIVE

Dios ha usado a Sam a menudo en mi vida para ayudarme a crecer mas
aceleradamente como lider, para que pudiera dirigir ministerios con un cre-
cimiento mds acelerado. {Todo lider deberia leer este libro!

—SuawnN LovEejoy, FuNpaDOR Y CEO pE Courace To LEaD.com;
AUTOR DE BE MEAN ABouT THE VISION:
RELENTLESSLY PROTECTING WHAT MATTERS

No conozco a nadie mds capaz de hablar de las estructuras de liderazgo y
organizacionales que el Dr. Sam Chand. Estoy muy contento de que esté
poniendo sus ideas a nuestra disposicién en este libro. Si quieres crecer,
imejor que crezcas rapido!

—MicHAEL Pi1TSs, CorNERsTONE CHURCH, ToLEDO, OHIO



Liderazgo Acelerado es lectura obligada para todos los que estin intentando
descifrar el desasosiego de liderar.

—MIKE ROBERTSON, PASTOR PRINCIPAL DE VISALIA FIRST ASSEMBLY

Muy pocos pueden sefialar las necesidades criticas de una organizacién con
una precision tan alta como la del Dr. Samuel Chand. De nuevo, el Dr.
Chand desentierra un tesoro.

—Jerr ScotrT SMITH, PRESIDENTE DE JSS CoNsuLTING INC.

Si necesitas ayuda para enfocar una visidén, desarrollar un plan o edificar
sistemas ampliables, este es un recurso estupendo.

—MicuateL Lukaszewskl, CEO pe CHurcH Fuer
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DEDICATORIA

Tengo el claro privilegio de viajar por el mundo para realizar consultorias
con lideres destacados en el ministerio y en el mercado, hablar en con-
ferencias, ensefiar en mesas redondas de liderazgo, e influenciar a organiza-
ciones para que tengan un futuro dramdticamente mejor.

Nada de eso seria posible sin dos miembros de mi equipo que entienden el
Liderazgo Acelerado. De hecho, lo personifican. Son mis dos hijas. Ellas eva-
ldan oportunidades continuamente, y adaptan nuestros recursos para que
logren un mayor impacto. Cada dia y en todas las formas posibles, viven en
base al tema de este libro: tu tamafio y velocidad estin controlados por tus
sistemas y estructuras.

Rachel y Debbie son mis queridas hijas, socias empresariales brillantes y
sentidas animadoras.

Gracias, amor, y mas por venir, mayor y aceleradamente.
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INTRODUCCION

M ayor. Mis rdpido. Mayor y mas rapido. Ejecutivos empresariales, pas-
tores y lideres de organizaciones sin fines de lucro quieren que sus
organizaciones tengan mayor tamafio y velocidad. Necesitan entender el
principio fundamental que impulsa un crecimiento més répido. Es un prin-
cipio que descubri hace algunos afios en una tarde sorprendente.

Nunca habia estado en Ciudad
de Panamai, pero en enero de
2013 me invitaron a hablar en
una conferencia alli. Con dos
amigos, Maury Davis y J. Don
George, llegué en un vuelo que
aterriz6 un dia antes de la pri-
mera sesion del evento, asi que
tuvimos bastante tiempo para
ver los lugares. Maury y Don
habian estado en Panamad va-  gg oecn pe conareso

rias veces, y me preguntaron si

queria que me llevaran en un tour personal por el Canal de Panam4. Para
ser sincero, estaba muy emocionado por poder ver algo de lo que habia oido
hablar toda mi vida.

Mais o menos una hora después, alli estibamos, ante el agradable sol de
mediodia en una plataforma de observacién, viendo algunos de los barcos
mds grandes de la tierra entrando y saliendo de las esclusas cuyas puertas
parecian rascacielos. Los cascos de los barcos estaban solo a pocos pies de
distancia por cada lado. Al instante me di cuenta de que eso era una mara-
villa de la ingenieria, una maravilla del mundo.
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Podria haberme quedado alli mirando fijamente a los barcos durante horas,
pero Don y Maury me tenian preparadas mds cosas para ver. Me llevaron al
museo que contaba la asombrosa y compleja historia del canal. Mientras
asimilaba la forma en que se construyd el canal, me di cuenta en ese momen-
to de que estaba mirando uno de los principios de liderazgo mds importan-
tes que habia descubierto jamds: el tamafio y la velocidad de los barcos estin
completamente controlados por los sistemas y estructuras creados por los
ingenieros y los obreros.

Aprendi que el Canal de Panamd no
El tamano y la velocidad fue solo una buena idea; fue una ne-
de los barcos estan cesidad econémica. Durante siglos,
exploradores, reyes, presidentes y
completamente lideres empresariales intentaron
controlados por los encontrar una manera de acortar
sistemas y estructuras. el viaje desde el Atlantico hasta el
Pacifico. Cruzar el estrecho istmo
de América Central ofrecia muchas
promesas, pero demostrd ser un desafio abrumador. Adn asi, parecia que
las dificultades justificaban los riesgos. En ese dia de enero, el costo de llevar
un barco de mercancias por el canal era de 500 mil délares comparado con
los 3 millones de ddlares que costaba viajar alrededor de la punta sureste
de Sudamérica, y subir por el otro lado del continente. Para los ejecutivos
de companias de transporte, el éxito estd definido de forma clara y simple:
trasladar mercancia de forma econémica y répida de puerto a puerto; en este
caso, de un puerto en un océano a un puerto en otro.

Durante mis de un siglo en cada paso de la excavacién, construccién y ope-
racién del canal, politicos e ingenieros vivieron con la tensidn creativa de
visidn, control y sumisién. Los lideres aprovecharon los talentos de muchos
expertos distintos, y ellos usaron tres elementos distintos del agua: los océa-
nos, un lago y un rio. La diversidad y la creatividad no fueron obsticulos;
fueron necesidades.

Dondequiera que voy, lideres en iglesias, organizaciones sin fines de lucro y

empresas me dicen en privado: “Sam, falta algo, pero no puedo senalar lo

ue es. Tiene que haber algo mas”. Se sienten vagamente desanimados con
q q g g

ue sus organizaciones no estén creciendo mais y moviéndose mas rapido,
y
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pero no pueden encontrar una solucién adecuada a su dilema. Y ese dia con
mis dos amigos en el Canal de Panamd me dio una decena de ideas nuevas
sobre liderazgo. Tomé muchas notas mientras estaba de pie en la plataforma
de observacién y caminaba por el museo esa tarde, y me di cuenta de que
mds pasién no es la respuesta, y que tener suefios més grandes no siempre
es la solucién. Todo lider se hace estas dos preguntas: ;Cémo podemos cre-
cer? y ¢;Cémo podemos crecer mas rapido? La tinica forma en que las orga-
nizaciones pueden crecer mds y avanzar mas rdpido es acelerando la exce-
lencia de sus sistemas y estructuras.

Al compartir lo que aprendi en el
canal, algunas personas quizd se La Unica forma en que las

hayan pregunt.ad?: '“C'Cémo. obtuvo organizaciones pueden
todos esos principios de liderazgo

solamente mirando al agua y al ce- Crecer mas y avanzar
mento?”. Hay una respuesta sencilla. mas rapido es acelerando
Cuando un p%ntor entra en una casa, la excelencia de sus
observa la calidad del trabajo de pin-
tura de cada habitacién. Cuando un
mecanico se sube al automévil de un

sistemas y estructuras.

amigo, oye diminutos sonidos que le dicen mucho sobre el estado del auto.
Cuando una doctora habla con un desconocido, observa detalles del aspec-
to de esa persona que pueden sefialar un problema de salud no detectado.
Cuando un misico escucha una cancidn, oye notas vocales y calidades to-
nales de los instrumentos que pocos de nosotros llegamos a notar. Y cuan-
do Sam Chand camina por la vida, todo est4 relacionado con el liderazgo,
incluso la tltima pelicula, una conversacién casual o una visita al Canal de
Panamai.

En cuestién de diez minutos en la plataforma de observacién y mirando el
lento y firme movimiento de barcos y esclusas, las sinapsis en mi cerebro co-
menzaron a conectar lo que estaba viendo con nuevos principios de lideraz-
go. Cuando sali del museo, tenia al menos una comprensién rudimentaria
del asombroso proceso requerido para disefiar y construir una estructura
tan colosal. Me intrigaba especialmente el hecho de que aunque los prime-
ros esfuerzos por excavar el canal se desarrollaron principalmente a mano y
con el uso del vapor, la tecnologia ha avanzado tanto a lo largo de los afios
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que las esclusas y los barcos ahora avanzan sin esfuerzo segtin la entrada

digital.

La historia del canal, como veremos, es una historia de retos monumentales,
fracaso aplastante, obsticulos enormes y asombroso éxito. Hubo periodos
en que la colaboracién se hundié por completo, pero también tiempos en
que el progreso formé una oleada de cooperacidn excepcional. Durante la
obra, algunos colaboradores que originalmente habian comenzado con una
gran promesa terminaron con amargura y culpa. Otras colaboraciones de-
mostraron funcionar increiblemente bien bajo malas condiciones, porque
los lideres no estaban principalmente dedicados a sus propios egos.

La eficacia del Canal de Panama afecta a puertos de todo el mundo. Cuan-
do los barcos empezaron a aumentar su tamano y algunos eran demasiado
grandes para el canal, esto provocd grandes problemas para los transportis-
tas. Podriamos decir: “Cuando el Canal de Panamd estornuda, los puertos
del mundo agarran un resfriado”. Pero el otro lado de la ecuacién también
es cierto: cuando el canal se amplié en 2016 para poder acomodar a los bat-
cos y los petroleros mas grandes del mundo, el comercio se aceleré en todo
el planeta. La Asociacién Americana de Autoridades Portuarias ha sabido
que los puertos de los Estados Unidos y sus socios invertirdn cerca de 155
mil millones de ddlares en infraestructura de flete y de pasajeros relacionada
con los puertos para el ano 2020.' Savannah y Chatleston, dos puertos cerca
de mi casa en Atlanta, necesitan dragar sus canales y construir puertos nue-
vos para poder dar la bienvenida a los mayores barcos de mercancia a flote.

Los principios que observé cuando visité el Canal de Panam4 ayudan a los
lideres en todos los niveles de las organizaciones. Me retino con lideres de
todo el mundo, y todos quieren que sus empresas, iglesias, escuelas y agen-
cias crezcan mds y con mayor rapidez. Cuando visito a esos lideres, actiio
como un médico que lee los signos vitales de un paciente. El paciente quiza
llega con un brazo roto, pero aun asi el médico le toma la temperatura, el
pulso, y revisa la presién arterial. Del mismo modo, quiz4 un lider me llama
con un molesto problema o una crisis, pero yo reviso los signos vitales: hago
muchas preguntas para descubrir cémo estd la salud de la organizacién.

Comienzo preguntando sobre la imperiosa necesidad que la organizacién
estd disenada para satisfacer, y después exploro los sistemas de operacién:
cuindo, dénde, y cémo se estdn supliendo esas necesidades. No empiezo
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con la estructura, la grifica organizacional de las funciones de las personas.
No puedo evaluar con precisién a las personas y sus funciones hasta que no
haya evaluado minuciosamente los sistemas. Un lider puede tener a una
persona dotada, competente y dedicada que estd fallando porque el sistema
no saca lo mejor de ella.

La historia y eficacia del Canal de )

Panamd es una metifora que nos Un lider puede tener a
da una forma nueva de pensar sobre una persona dotada,
d.1r1g1r nuestras organizaciones. Lgs competente y dedicada
sistemas del canal incluyen el masi- )
vo proyecto de construccidn que exi- que esta fallando
gi logros de ingenieria nunca antes porque el sistema no
1ntenF;,1dos. A .los.smtemas d.e cons- saca lo mejor de ella.
truccién les siguieron los sistemas
de operacidn, las esclusas y entradas,
por supuesto, pero también las “mulas” pegadas a los enormes barcos que
gufan de forma mecanica y precisa a dichos barcos por los estrechos pasa-
dizos dentro de las esclusas, y cada vez mds la implementacién de la dltima
tecnologia en todas las facetas de la operacién. La estructura organizacional
en todas las fases de construccién, operacién y ampliacidn del canal involu-
cré a los lideres superiores, pero solo han sido eficaces cuando esos lideres
han seleccionado, formado y supervisado a destacados gerentes y decenas de
miles de obreros. Fue, y sigue siendo, un proyecto masivo.

La historia del canal aporta conocimientos que conducen a ideas nuevas y
emocionantes opciones que algunos de nosotros quizd no habiamos consi-
derado antes. Muchos, si no la mayoria de los lideres que estin leyendo este
libro, han creado sistemas y estructuras que usan cada dia, asi que quiza
se resistan a cambiarlas. No voy a obligar a nadie a cambiar. Mis bien, in-
tentaré presentar una irresistible motivacién para que todos miremos con
mds detenimiento a lo que es, y tengamos mds valor para avanzar hacia lo
que podria ser. Quizd el elemento mds importante de este estudio sera las
preguntas que te haré plantearte. Las buenas preguntas valen su peso en oro
porque nos invitan a pensar, sofiar, y nos retan a lograr grandes cosas.

Con demasiada frecuencia, los lideres se enfocan en las preguntas equivoca-
das, lo cual invariablemente conduce a soluciones equivocadas. Cuando nos



20 LIDERAZGO ACELERADO

concentramos en sistemas y estructuras, estamos ‘especializindonos en lo
principal”. ;Habrd preguntas sobre dinero, edificios, programas y agendas?
Por supuesto, pero esas son cosas secundarias. Los asuntos mds importan-
tes, los que determinan el éxito real,

Con demasiada siempre tienen que ver con sistemas
frecuencia, los lideres se  (ncluyendo los procesos de presu-
puestos, construccién, programas,

enfocan en las preguntas fabricacion, mercadeo) y estructuras

equivocadas, lo cual (las personas en el organigrama que
invariablemente conduce ~ mPlementan los procesos). Cuando
Jim Collins escribié en Empresas que

a soluciones equivocadas. Sobresalen que los lideres necesitan
conseguir tener en el autobus a las

personas correctas, tenfa razén. Pero antes, jnecesitamos el autobus! Ese es

el sistema. Las “personas correctas en el autobus, las personas incorrectas
fuera del autobus” es la estructura organizacional.?

Los principios que aprendi del Canal de Panam4 se aplican a todo tipo de
organizacién. Tras contarle a un amigo, al que llamaré Rick, lo que habia
aprendido, cené con Phil, un hombre que se habia jubilado recientemente
de una posicién ejecutiva en una gran firma de manufactura. En cuanto mi
amigo le explicé que el tamario y la velocidad de una organizacién dependen
de los sistemas y las estructuras, de inmediato Phil dijo: “Esa es la diferencia
entre nuestra empresa y nuestro maximo competidor. Los lideres de nuestra
empresa nunca se enfocaron en crear sistemas y estructuras sobresalientes.
Los lideres de la otra empresa crearon una fuerte cultura con sistemas de
operacidn eficaces, y contrataron y formaron a las personas excepcional-
mente bien”.

Mi amigo se sorprendi6 del instantdneo entendimiento que Phil tenfa del
principio y su andlisis de las dos empresas. Mi amigo pregunté: “:Cémo
dirigian los directores superiores de tu empresa?”.

Phil gesticulé un poco y respondié: “Siempre buscaron héroes”.
g poco y resp
Mi amigo pregunté: “:Cémo resultd eso?”.

“Se quedaron sin héroes’, dijo Phil mientras meneaba la cabeza.“No fue una
préctica o filosofia de gerencia eficaz”.
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Tu eres un lider porque quieres marcar una diferencia, y quieres tener un
impacto creciente en otros. Quieres mas tamafio y velocidad para tu organi-
zacién. En este libro te ayudaré a crear mejores sistemas y estructuras que te
ayudaran a llegar a donde quieres ir, y llegar alli con mayor rapidez. Ya eres
un lider dedicado y dotado. Quiero hacer de ti un lider mis eficaz.

Veris esta frase a menudo en el libro: El tamano y la velocidad de una orga-
nizacion estan controlados por sus sistemas y estructuras. No pases por alto su
importancia,

Al final de cada capitulo encontrards algunas preguntas para estimular tu
pensamiento, y darte oportunidades para que tu equipo discuta el conte-
nido. No pases por esas preguntas rdpidamente. Expléralas, medita en las
implicaciones, y encuentra soluciones que funcionen para ti, tu equipo y tu
organizacién.
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CAPITULO 1

¢COMO DEFINES LA
NECESIDAD?

En cualquier empresa, iglesia u

organizacién sin fines de lucro,
es esencial tener una clara definicién
de la necesidad para producir una
motivacién convincente para tener
éxito. Los emprendedores notan una
brecha en el mercado que pueden
llenar creando una nueva empresa o
un nuevo producto. Los pastores son
persuadidos por la realidad de que

un segmento de su comunidad no ha
sido alcanzado con el evangelio de la
gracia. A los lideres visionarios les
mueve la compasién para establecer

Basco Runnes de Balbao

Vasco Nufez de Balboa
BIBLIOTECA DEL CONGRESO

organizaciones sin fines de lucro, y suplir las necesidades de personas angus-
tiadas. En cada organizacidn, el éxito se define de forma simple y resumida.
Si esa definicién es demasiado compleja, no puede captar la imaginacién de
los miembros del equipo, empleados y voluntarios, y no tocara los corazones
de aquellos a quienes intentan impactar.

A lo largo de la historia, las necesidades imperiosas siempre han inspirado
una accién valiente. Cristébal Colén convencié al rey Fernando y a la reina
Isabel de Espafia para que financiaran su bisqueda de una ruta maritima
hasta las Islas de las Especias frente a la costa de Asia. Durante décadas,
exploradores portugueses habian navegado por el sur bordeando el Cabo de
Buena Esperanza en la punta de Africa y cruzando el Océano Indico. Cada



24 LIDERAZGO ACELERADO

vez que regresaban, trafan tesoros de magnificas especias, y obtenian millo-
nes para sus patrocinadores. Sin embargo, el viaje alrededor del Cabo de
Buena Esperanza en Africa hasta el Océano Indico era largo y peligroso. El
viaje de ida y vuelta a la India del explorador portugués Vasco de Gama
duré més de dos anos, desde julio de 1497 hasta agosto de 1499. Colén
creia que el océano occidental, el Atldntico, era pequeno y que podia llegar a
Asia solo con pocas semanas de navegacion.

La rivalidad entre Espafia y Portugal

Las necesidades era feroz, asi que la corona espafio-
imperiosas siempre la ansiaba encontrar una ruta hacia

han inspirado una Asia més corta, mis rapida y mds

) ' rentable. Coldn zarpé el 3 de agos-

accion valiente. to de 1492, Poco més de dos meses
después, cuando sus hombres esta-

ban perdiendo la esperanza de encontrar tierra y sobrevivir al viaje, su cen-

tinela oted una isla. Coldn estaba seguro de que habian llegado a las costas
de Asia. Llamé “indios” a los nativos.

Durante varios meses, sus tres carabelas surcaron el Caribe, atracando en

La Espafiola y Cuba. Regres6 a Espafia en marzo del afio siguiente con es-

pecias, oro, y unos cuantos “indios’, dejando a treinta y nueve hombres para

formar una colonia en La Espanola. Cuando Coldn llegé a la corte, fue reci-
g

bido como un héroe y nombrado “Almirante del Mar Ocednico”.

Colén regresé en su segundo viaje mds adelante ese mismo afio, pero des-
cubrié que todos los hombres que habia dejado alli habian sido asesinados
por los nativos. Decidido, exploré mas islas del Caribe. Atin estaba conven-
cido de que estaba cerca de las costas de China, Japén o India. Los viajes
subsiguientes no descubrieron las riquezas de Asia, pero la avaricia de los
monarcas los inspird a financiar mds exploraciones. Coldn les asegurd que
vastos almacenes de oro esperaban a ser descubiertos, pero se encontré poco
oro. En vez de eso, naufragios, enfermedad y muerte rodearon sus esfuerzos
para explorar y colonizar las tierras que descubrié. En 1504, cuando Colén
regresé a Espaﬁa tras su cuarto viaje, el rey y la reina tuvieron sus reservas
de que en verdad hubiera llegado a Asia, y rehusaron financiar mis expedi-
ciones de Colén. Resulté evidente que Colén habia tenido éxito al descubrir
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tierras que nadie en Europa sabia que existian. No habia encontrado Asia.
Habia descubierto las Américas.

Durante esos afios, Coldn no fue el tinico capitin de los mares. Otros explo-
radores navegaron a América bajo diferentes banderas, y gradualmente dos
continentes americanos comenzaron a tomar forma en los mapas del Nuevo
Mundo. En 1511 el conquistador espafiol Vasco Nufiez de Balboa jugé un
papel importante a la hora de establecer el primer asentamiento duradero
en el continente de Sudamérica en Darién, en el Istmo de Panami. Como
ocurrié con muchos otros lideres espafioles, para Balboa el oro era mas im-
portante que la amistad, asi que traté muy mal a los nativos en su bisqueda
de riquezas. En septiembre, dos afos después de establecer el asentamiento,
dirigié una fuerza de 190 soldados y cientos de nativos por la jungla para
encontrar ms oro. Cuando escalé una montafia, miré al sur, y vio un vasto
y calmado océano. Lo llamé el Mar del Sur. Otros lo llamaron el Océano
Pacifico.

El negocio de la exploracién, segtin parece, era peligroso. Al igual que a Co-
16n, la ambicién de Balboa causé problemas tanto a él como a quienes lo si-
guieron. El rey Fernando nombré gobernador de Darién a un noble llamado
Pedrarias. Los dos hombres no confiaban el uno en el otro, pero negociaron
una paz tentativa que durd varios afios. En 1517 Balboa comenzé una aven-
tura increible. Construyé y después desmonté una flota de barcos para que
sus hombres pudieran llevar las partes por las montafas, volverlas a ensam-
blar y conquistar todas las tierras que bordeaban el Mar del Sur.

Sin embargo, a esas alturas, Pedrarias habia perdido favor en la corte espa-
fiola, asi que el rey Fernando envié un nuevo gobernador con poderes para
arrestar y juzgar a Pedrarias ante el tribunal. Pedrarias tenia miedo de que
Balboa testificara contra él, asi que hizo que lo arrestaran y juzgaran bajo
el delito de traicidn. El juicio fue una farsa. Balboa y cuatro de sus lugarte-
nientes fueron declarados culpables y sumariamente decapitados. Una falsa
acusacién y una rapida ejecucién terminaron con el deseo de Balboa de ir y
explorar el vasto y nuevo océano.

Durante este tiempo de turbulencias en Darién, otro explorador estaba exa-
minando el Atldntico Sur para encontrar una ruta hacia el Pacifico. Fer-
nando de Magallanes estaba seguro de que Sudamérica no se extenderia
mucho hacia el sur, asi que podria encontrar una ruta ficil hacia el Oriente.
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Sin embargo, su pequena flota se desanimé al recorrer una bahia tras otra al
navegar por la orilla oriental. Solo cuando llegaron mds lejos hacia el sur de
lo que nadie imaginaba que podrian llegar, encontraron una ruta peligrosa
hacia el Pacifico Sur. Tras meses de navegar hacia el noroeste sin ver tierra
en el vasto Pacifico, Magallanes y sus hombres se vieron obligados a co-
mer trozos de cuero sin curtir. Muchos murieron de hambre antes de llegar
a las islas mas adelante conocidas como las Filipinas. Magallanes se hizo
amigo de un jefe de una de las islas, pero el intrépido explorador muri6 en
un desacertado ataque sobre un lider rival. Solo uno de sus barcos llegé de
regreso a Espafia, casi sin poder seguir a flote y con unos cuantos hombres
fantasmagéricos a bordo. Habia encontrado una ruta maritima hacia Asia,
pero también habia comprobado que era terriblemente largo y peligroso
viajar alrededor del Cabo de Hornos. Un camino que cruzara el estrecho
istmo de América Central era increiblemente seductor, pero siguié siendo
enloquecedoramente elusivo.

En 1850, mds de trescientos afios después de Balboa y Magallanes, el Dr.
Edward Cullen anuncié repentinamente que habia encontrado una ruta
ficil desde Darién hasta el Pacifico. Varios paises estuvieron muy intere-
sados en seguir este descubrimiento. Planearon un esfuerzo conjunto, pero
el Teniente de la Marina de los Estados Unidos, Isaac Strain, llegé con su
barco antes que los demds, y no quiso esperar. Dirigi6 a veintisiete hom-
bres a la jungla. Estaba seguro de que encontraria el camino de Cullen muy
rapidamente, asi que dijo a sus hombres que empacaran solo las raciones
necesarias para unos cuantos dias. Cuarenta y nueve dias después, Strain
salié de la jungla por el lado del Pacifico, muerto de hambre y casi desnudo.
Ely sus hombres se habian encontrado con montafas de mil pies de altura,
y soporté junglas impenetrables, lluvias torrenciales, calor asfixiante, y la
ausencia absoluta de provisiones. Siete de los hombres de Strain murieron.
Atn asi, el Dr. Cullen siguié insistiendo en que su ruta ficil existia, y mu-
chos lo creyeron.

En las siguientes décadas, varios paises enviaron equipos de agrimensores
para encontrar una ruta factible. La necesidad de asegurar una ruta mariti-
ma mds corta, barata y factible entre el Atlantico y el Pacifico seguia siendo
atractiva. De hecho, con muchos mas barcos en los mares, la necesidad era
mayor que nunca.
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LA NECESIDAD CREA LA VISION

La visién no nace en un vacio. La

visiéon de un lider es el resultado Cuando la vision se
de ser atrapado por una necesidad hace clara, la siguiente
palpable. ¢:Quién esta siendo evita- . .,
do en nuestra comunidad? :Quién pregunta es: “;A quien
tiene problemas y necesita ayuda necesito para ayudarme
desesperadamente? ;:Qué productos a suplir esta necesidad,

quieren y necesitan las personas? . L
¢Cuiles son las oportunidades que y convertir la vision

no se estdn viendo, y cudles son los en una realidad?”.
desafios que frenan a las personas?

Fernando e Isabel querian desesperadamente una ruta comercial que les
permitiera competir con los portugueses por las especias de Asia. Siglos
después, la fiebre del oro de California hizo que decenas de miles buscaran
la forma mds répida de llegar a la costa occidental de América. Del mismo
modo, la imaginacién de los lideres de la actualidad estd cautiva por un de-
safio 0 una oportunidad.

La necesidad impulsa las preguntas de tipo qué y por qué, las cuales moldean
la visién del lider. Cuando la visién se hace clara, la siguiente pregunta que
hago siempre es: “:A quién necesito para ayudarme a suplir esta necesidad,
y convertir la visién en una realidad?”. Nunca es cémo, cudndo, dénde o cudn-
to. No pienso en edificios, presupuestos o agendas hasta haber encontrado
los recursos humanos indispensables: un mentor, un coach o un modelo
que pueda seguir. Pregunto: “:Quién tiene experiencia de la que yo pue-
da aprender?”.“sQuién estd haciéndolo bien en este momento?”.“:Quién ha
aprendido los principios mds importantes que tengo que aplicar?”.“sQuién
puede conectarme con los mejores recursos disponibles?”,

Cuando me retino con lideres en la empresa y en la iglesia que estin em-
prendiendo nuevas vias, los animo a encontrar el mejor recurso humano
que pueda ayudatles temprano en el proceso. Solo entonces es tiempo de
preguntar cémo, cuindo, dénde y cuinto. En otras palabras, ;quién es un
experto que pueda ayudarlos a organizar sus sistemas y estructuras para
suplir la necesidad, y realizar la visién para su tamafio y velocidad?
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BUSQUEMOS SISTEMAS Y ESTRUCTURAS

Cuando hablo con personas que han estado liderando durante mucho tiem-
po, observo que muchas de ellas estdn frustradas. Los lideres empresariales
me dicen:“ Tenemos buenos productos y un buen equipo de ventas. Nuestra
fabricacién funciona bien, y nuestros almacenes sacan los productos a tiem-
po. No entiendo por qué nuestra empresa no crece mas ripido”. De forma
similar, los pastores me confian: “Tenemos un grupo de alabanza muy bue-
no, las personas dicen que les gustan mis mensajes, y tenemos muchos pro-
gramas muy buenos. Entonces ¢por qué seguimos atascados en trescientas
personas?’, o dos mil, o cualquiera que haya sido la cifra.

Me dicen que no estdn contentos con su tamafio y velocidad, pero siguen
haciendo las mismas cosas repetidamente, esperando que los resultados
cambien de forma mégica la préxima vez. Pero no son las mismas cosas; en
su frustracion, intentan trabajar mas, piden mas de su personal, son un poco
mds intensos, y buscan desesperadamente encontrar el “ingrediente perdido”
del éxito. Ninguna de esas soluciones aporta mis que una promesa fugaz de
cambio. En la mayoria de los casos, no estin haciendo las preguntas
adecuadas.

En vez de eso, tienen que dar un

Los sistemas son paso atrds y analizar sus sistemas
Drocesos que crean y y estructuras. S‘i las mej:o.ran,. el ta-
o mafio y la velocidad casi inevitable-

usan edificios, programas, mente seguirdn. Los sistemas no son
productos y presupuestos solo edificios, programas, productos

para facilitar el y presupuestos. Son procesos que
o , crean y usan edificios, programas,
crecimiento y el cambio. productos y presupuestos para fa-

cilitar el crecimiento y el cambio.
Los sistemas incluyen las plataformas, herramientas de comunicacién y
artilugios de entrenamiento de la organizacidén para impartir visién, ins-
pirar esperanza para suplir la necesidad, y captar una participacién apasio-
nada. Cuando el compromiso con los sistemas para mejorar se arraiga en
una organizacidn, cada reunién de planificacién, cada evento de liderazgo,
cada edificio, cada moneda y cada comunicacién se satura de sentido. Los
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sistemas de la organizacidn se convierten en poderosas miquinas que mar-
chan sobre ruedas para conseguir grandes cosas.

La estructura es la grifica organizacional de personas que trabajan juntas.
No solo llenamos cuadros en una grifica. Encontramos personas apasiona-
das y diestras que ven el sistema como una herramienta esencial para suplir
la necesidad imperiosa, y hacer que la visién se convierta en realidad.

Sistemas y estructuras estdn indisolublemente relacionados, y hacen posi-
ble que la organizacién se extienda hasta tocar a su comunidad. El latir del
corazén de los sistemas de una organizacién es el conjunto de conexiones
que los lideres tienen con su audiencia. ;Creen los clientes, las personas de
la congregacidn o las personas necesitadas de la comunidad que la organi-
zacién se interesa por ellos? :Cémo conectamos con las personas de nuestra
comunidad o con nuestros clientes? :Cdémo reclutamos a nuevos empleados
y voluntarios? ;Cémo desarrollamos lideres? :Ha creado el lider principal
una cultura en la cual los empleados, las plantillas, los administradores y
los voluntarios estin enamorados de la visién? El verdadero asunto no es:
“sPuede nuestra gente repetir la declaracidn de visién?’, aunque esto sea un
gran obsticulo para muchas organizaciones. Es: “;Se han adueniado de ella?
¢Cautiva la necesidad sus corazones, y los motiva a remover cielo y tierra
para marcar la diferencia?”. Si las personas quedan atrapadas genuinamente
por la visidn, usardn los sistemas para efectuar el cambio.

Finalmente, todas las preguntas son preguntas sobre las personas. ;Cémo
llegamos a ellas? ;Cémo les atraemos? ;Cémo les capacitamos? :Cémo to-
mamos decisiones para que todos se sientan oidos y entendidos? :Cémo
celebramos sus logros?

“NO ESTA OCURRIENDO NADA”

He hablado con muchos lideres que han invertido mucho tiempo y sudor,
pero que no han visto el progreso que anticipaban. Han invertido afios ani-
mando a sus tropas e intentando encontrar lo siguiente mejor para impulsar
el crecimiento, pero han experimentado una frustracién tras otra. O han
visto un poco de progreso aqui y all4, pero quieren mucho mds. Se han di-
cho a si mismos: “Estamos construyendo calidad, y la cantidad finalmente
llegard”. Pero ahora estin empezando a dudar de sus propios dnimos. Si, han
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mejorado de muchas maneras, pero la aguja del progreso no se ha movido
perceptiblemente.

Estos lideres podrian quejarse diciendo: “No estd ocurriendo nada’, pero
eso ocurre raras veces. Con mucha frecuencia hay algunas cosas buenas que
estdn ocurriendo: los clientes estin comprando productos y las personas
estin encontrando perddn y propdsito en Cristo, pero la grifica de ventas
no estd subiendo y avanzando hacia delante, y la puerta de atrds de la iglesia
es tan grande que las personas que entran se compensan con las que salen.
Estos lideres estdn diciendo:“;El tamafio y la velocidad de esta organizacién
no son los que yo esperaba que fueran!”.

Una de las formas de entender el ciclo de la vida de cualquier organizacién
es identificar la posicidn actual en el orden de cinco fases distintas:

+ La fase emprendedora (descubrimiento) es el comienzo emocionante,
cuando todos los suefios parecen posibles.

+ La fase emergente (crecimiento) es cuando la visién comienza a tomar
una forma definida, los lideres son empoderados, y la organizacién ve
un progreso real.

+ Lafase establecida (mantenimiento) es un tiempo cuando los lideres res-
piran hondo, gozan de su éxito, y ven que sus sistemas funcionan bien.
Pero esta fase es también peligrosa porque puede conducir ficilmente
ala complacencia.

+ La fase de erosion (supervivencia) es evidente cuando la organizacién
muestra sefiales de declive, y la visién anterior parece inalcanzable.

+ La fase innovadora (reinvencién) es el resultado de un mayor enten-
dimiento de la necesidad, una visién renovada, entusiasmo fresco, y
nuevas estrategias para satisfacer la necesidad. Dar a una organizacién
existente una carga fresca de visidn y energia es dificil, pero es esencial
para el desarrollo futuro.!

Este ciclo de vida de la organizacidn es cierto en ese orden exacto para em-
presas, iglesias, centros comerciales, vecindarios, matrimonios, y cualquier
otro tipo de proyecto humano.
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Los dos puntos cuando parece que “nada estd ocurriendo” son las fases em-
prendedora y de erosién, pero las dos son emocionalmente y psicoldgica-
mente opuestas. Al principio nada estd ocurriendo, pero el lider estd lleno
de esperanza y energia. Por el contrario, cuando al lider y a la organizacién
se les absorbe la vida en la fase de erosién, la esperanza es un recuerdo dis-
tante, y se necesita una tremenda fuerza de voluntad para levantarse, e ir a
trabajar cada dia. El estancamiento prolongado puede ser un veneno de
efecto lento para el alma.

Durante esos largos y oscuros dias

de erosidn, es dificil para un lider Los dos puntos cuando
seguir lanzando una visién irresisti- parece que “nada esta
ble. {Puede que no crea ya ni en sus , y
propias promesas! Durante mucho ocurriendo” son las
tiempo sigue sonriendo y diciendo fases emprendedora y
lo que ha dicho por tanto tiempo. de erosion, pero las dos
Sigue dudando de si mismo, y de he- ,

cho, puede que ni siquiera reconozca son emocionalmente
el pesimismo progresivo en sus pen- y psicologicamente
samientos. Tarde o temprano pien- opuestas.

sa: Quizd ya no lo tengo. Quizd no soy

la persona adecuada para dirigir esta

organizacién. Pero puede que intente escapar de estos conflictos internos
preguntindose si otras personas son el problema: Ojald nuestro Consejo Di-
rectivo hiciera un mejor trabajo. :Por qué mi equipo ejecutivo no puede hacer
nada correcto? ;Tendré a las personas correctas? No, estoy seguro de que no!
Puede que el lider asigne la responsabilidad a cualquiera y a todos menos a
él mismo. La confusién inicial (No entiendo lo que estd ocurriendo) a menudo
conduce a conclusiones negativas: duda de uno mismo y culpar a otros.

En cada punto en las fases de la existencia de una organizacién, los lideres
tienen que dar un paso atras, y hacer las preguntas importantes sobre sis-
temas y estructuras. El cumplimiento de sus esperanzas iniciales para el
tamafio y la velocidad depende de poner estos elementos en su sitio, y el
cambio de la erosién a la innovacién depende de que ellos echen un vistazo
mas profundo a sus sistemas y estructuras existentes, y tomen decisiones
nuevasy valientes. Por ejemplo, envez de suponer que hiciste una mala con-
tratacién, podria ser mds productivo evaluar el proceso que usaste: cémo
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seleccionaste, formaste y capacitaste al individuo para que se desarrollara en
el sistema y la estructura de la organizacién. ;Contrataste para suplir una
necesidad en el sistema, y comunicaste los detalles de cémo el nuevo em-
pleado contribuiria a suplir la necesidad fundamental y cumplir la visién?
¢Le hiciste bien claro la parte de “salir ganando”?

Si contratas a un ejecutivo para un departamento de una empresa de ma-
nufactura, ;qué metas de produccidn estableciste para esa persona? Si con-
tratas a un pastor de jévenes, :le dejaste claro que esperas crecimiento en
multiples dreas, como una meta especifica en asistencia general en un cierto
plazo de tiempo, el nimero de voluntarios, el nivel de la participacién de los
padres, la comunicacién con estudiantes y padres, y el nimero de estudian-
tes que van al campamento de verano? Las metas de aumento de tamafio y
velocidad son el resultado de crear y ampliar el sistema y la estructura en la
empresa, la organizacién sin fines de lucro o la iglesia, y la persona recién
contratada tiene que ver la clara conexién. Muy frecuentemente, las perso-
nas que contratamos no entienden cémo encajan. Solo les contratamos y
deseamos lo mejor. Esta estrategia puede funcionar para unas cuantas per-
sonas brillantes que tienen mucha iniciativa, pero no para la mayoria.

La tarea del liderazgo, entonces, no es solo poner metas a las personas, sino
ayudarles a utilizar sistemas y estructuras eficaces para alcanzar esas metas.
Cuando ponemos metas elevadas sin el marco subyacente, creamos confu-
sion y presion, y a veces desesperaci()n y panico.

El otro lado de la ecuacién es que algunos lideres se fijan tanto en afinar sus
sistemas y estructuras existentes que se olvidan de la necesidad y la visién.
Por ejemplo, la tendencia reciente en la educacién es el aprendizaje a larga
distancia, lo cual significa clases en linea. Algunos educadores se resistieron
durante afios porque estaban acostumbrados a que los alumnos aparecie-
ran en su clase varias veces por semana. Pero la meta de proporcionar una
educacién de calidad a un costo razonable para personas ocupadas cre una
revolucion en el sistema de entrega. La necesidad dio forma a una visién
nueva y clara, la cual produjo innovacién en los sistemas y estructuras.

Muchas empresas e iglesias se han enamorado de “la forma en que hacemos
las cosas aqui’; con lo cual raras veces, si es que alguna, evaltian los sistemas y
las estructuras segtin la necesidad creciente y la visién convincente. Los cam-
bios culturales y los sistemas de entrega se vuelven anticuados rdpidamente.
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Tenemos que estar alertas y ligeros, siempre manteniendo fresca la visién, y
abiertos a nuevas formas creativas de cumplirla.

SALIR DEL ESTANCAMIENTO

En dos puntos de la historia del Canal de Panami, los oficiales de la Auto-
ridad del Canal se dieron cuenta de que habian entrado en una prolongada
fase de estancamiento, y necesitaban hacer cambios drasticos. La primera
gran reconstruccién se produjo en los afios anteriores a la Segunda Guerra
Mundial cuando la nueva clase de barcos de guerra estadounidenses mas
grandes exigia esclusas mayores. Este esfuerzo se detuvo porque los oficiales
entendieron que no estaria terminado a tiempo para que los barcos de gue-
rra lo usaran antes de que terminara la guerra. La segunda ampliacién se
terminé en el verano de 2016, un esfuerzo de mas de cinco mil millones de
ddlares para ampliar el canal, permitiendo que barcos de més de dos veces y
media del tamafio segtin el limite anterior puedan pasar por el canal.

La expansién de canal tuvo un efec-

to dominé en los puertos tanto de Identifica la necesidad

las costas de los Estados Unidos que tu organizacion

como en todo el mundo. Un sistema T

mejor y mds grande en el canal cre6 esta disefada para

una mayor visiéon, mds inversion, suplir, y aclara la

un nivel mas ele.vado de act.ividad,.y vision para suplirla.
mayores beneficios para la industria

del transporte en todo el planeta.

Antes de esta ampliacién, el Canal de Panami estaba perdiendo relevancia
y trafico; en la actualidad tiene un impacto mas grande que nunca. Se habia
estancado, pero ya no estd estancado.

Si te sientes estancado y tus soluciones solo estin creando mds tensién y
frustracién, quiero ofrecerte unas palabras de 4nimo:

+  iNo estds solo! {Estds en buena compania! No eres la primera persona en
sentir que tu organizacidn estd estancada, y no serds la tltima. Otros
han descubierto una manera de salir de la ciénaga del estancamiento, y
también ta puedes hacerlo.
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La solucién no es tan dificil como podrias creer. Claro, has probado una
decena de respuestas distintas ‘de éxito seguro’, y ninguna de ellas ha
producido un cambio duradero. Pero esta vez te estoy sugiriendo una
forma distinta de mirar tu organizacién y tu papel como lider.

Identifica la necesidad que tu organizacién estd disenada para suplir, y acla-
ra la vision para suplirla. Si, probablemente lo hayas dicho miles de veces
ya, pero ¢es nueva para ti? ¢{Ie has apropiado de ella? Deja que te man-
tenga despierto en la noche de nuevo con asombrosas posibilidades.

Después, realiza un andlisis profundo de tus sistemas y estructuras. :Cémo
se toman las decisiones? :Cémo se produce la comunicacién? ;Quién
tiene la autoridad y la responsabilidad? ;:Qué programas son vitales, y
cuiles son solo cosas bonitas que hacer? ;Quién estd apasionado con
suplir la necesidad y cumplir la visién? :Quién ha perdido celo y enet-
gia? Creo que descubrirds el problema mediante este andlisis. Los siste-
mas que te trajeron hasta este punto puede que no sean los que te lleven
a donde crees que Dios quiere que vayas. Sé despiadado con el analisis.
Pronto verds la recompensa.

Deja de dudar de ti mismo, y deja de culpar a los demds. Una corriente
subterrinea de descontento siempre sale a la superficie de una forma
o de otra, a menudo con una conducta pasivo-agresiva. Sonreimos al
sefialar los errores de otros, no para ayudarles, sino para asegurarnos de
que otros sepan que nosotros no somos el problema.

No supongas que tienes una cultura poderosa y positiva. Trabaja duro para
crear el tipo de entorno donde las personas se desarrollen. La cultura
de una organizacién, que varia desde inspiradora a estancada y llegando
hasta téxica, se crea momento a momento y conversacioén a conversa-
cién en mensajes que comunican sentido y valor.? Cada reunién de pla-
nificacién, cada reunién del consejo directivo, cada evaluacién de rendi-
miento y cada interaccién de cualquier tipo envia un mensaje sobre qué
y a quién valoramos. En la comunicacién, las palabras conllevan mucho
menos impacto que los gestos y el lenguaje corporal. Del mismo modo,
la forma en que los lideres se comunican habla mis alto y mas claro que
cualquiera de las palabras que dicen. Y el tema y la frecuencia de nues-
tras celebraciones hablan mucho sobre nuestras metas, nuestros cora-
zones y nuestra disposicién a compartir el foco de atencidn con otros.



CAPITULO 1. ;COMO DEFINES LA NECESIDAD? 35

+  Armoniza tus valores declarados con tu asignacion de tiempo, dinero y aten-
cion. Nuestro personal estd observando. Si decimos que nuestro per-
sonal es nuestro bien mds valioso, pero quienes trabajan mds de cerca
con nosotros se sienten ignorados o usados, hemos enviado un mensaje
claro de que no se puede confiar en nosotros. Pero si se nos parte el co-
razdn genuinamente por las personas que tienen necesidad, y tomamos
tiempo para mostrar amor a los hombres y las mujeres que vemos cada
dia, las personas que nos rodean creerdn lo que decimos sobre intere-
sarnos por los demis.

+  Mira de cerca los simbolos visibles de la cultura de la organizacién, tales
como titulos, ubicacién de la oficina y otros beneficios. ;Estén los lideres
distantes del resto de la organizacién, y cudn cercanos y vulnerables
son? Estos simbolos son declaraciones de valores, cultura, integridad

y cuidado.

Cuando entendamos que el tamafio y la velocidad dependen de nuestros
sistemas y estructuras, prestaremos mds atencion a la forma en que funcio-
nan las cosas, y cémo las personas son empoderadas y valoradas. Cuando
nos sentimos atascados, no solo bajaremos la cabeza y lo intentaremos con
mds fuerza, esperando un resultado distinto. Por supuesto que necesitare-
mos tenacidad y valor, pero anadiremos sabiduria, conocimiento y esperan-
za a nuestra determinacién.

La interaccién de sistemas y estructuras crea y sostiene la cultura, para bien
o para mal. Si entro en una organizacién, solo necesito unas horas, o como
mucho un par de dias, para discernir como se hacen realmente las cosas.
Quiza los lideres me dicen c6mo funcionan sus sistemas y estructuras, pero
yo quizd noto que una persona baja en el diagrama de la organizacién es un
intermediario influyente. ;A quién pueden ver las personas sin una cita, y
quién tiene un asistente con un calendario haciendo barricada en la puerta?
¢Quién tiene influencia en los departamentos? ;Quién estd creando silos
que bloquean la comunicacién y la creatividad? ;:Cudl es la diferencia entre
las metas declaradas de la organizacién y lo que se celebra? ;:Qué conside-
ran los lideres que es una verdadera victoria? Por ejemplo, algunos lideres
se emocionan mds con que los programas se mantengan por debajo de los
presupuestos y por terminarlos a tiempo, que por el impacto humano de
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esos programas. Y algunos se preocupan mds por minimizar el conflicto en
su equipo que por la efectividad del equipo.

Sin importar la claridad con que los lideres marquen las lineas de respon-
sabilidad, autoridad y toma de decisiones, es posible que algiin observador
astuto descubra que hay algunas personas que se encargan de las decisiones
mds importantes. Si los empleados no reconocen este hecho, pueden subir
por la cadena de mando, pero estar confusos cuando las personas en posi-
ciones de autoridad no toman, o no pueden tomar, decisiones. Pero si se
dan cuenta de que el jefe confia mucho en Sara, una gerente intermedia, son
sabios si primero acuden a Sara para conseguir su punto de vista y su apoyo.
Después irdn al jefe y dirdn: “Ya he hablado con Sara, y ella piensa que esto
es algo bueno que deberiamos hacer”. Entonces el jefe da la aprobacién con
mds rapidez. Todo se trata de conocer cémo funciona el verdadero sistema y
la estructura de la organizacién. No podemos dirigir el sistema si no enten-
demos cémo funciona.

Yo a veces 0igo a personas decir: “{No quiero asuntos de politica en nuestra
oficina!”. Ese es un requisito imposible. La politica es simplemente la ex-
presion de la forma de gobierno, la forma en que las personas se organizan
para hacer las cosas. A menudo pensamos en politica como parte de nuestro
gobierno, pero cada grupo de personas (familias, iglesias, clubes y empresas)
tiene una manera de tomar las decisiones y llevar a cabo las tareas. Es inge-
nuo pensar que podemos quedarnos al margen de la politica, pero es sabio
observar las sutilezas de quién toma las decisiones, cémo se toman y c6mo
se hacen las cosas.

Los sistemas deben adaptarse continuamente a las necesidades y oportu-
nidades del momento. Los sistemas estiticos gradualmente pierden rele-
vancia, pero los sistemas dindmicos anticipan necesidades que evolucionan.
Cuando hablo a lideres, algunos de ellos me dicen: “Asi es como hacemos
las cosas’, y me imagino que han hecho esas cosas durante mucho tiempo.
Pero otros lideres explican: “Asi es como hacemos las cosas hoy, pero siem-
pre estamos aprendiendo cémo adaptarnos para poder ser mds eficaces al
perseguir nuestras metas mayores.

Algunos lideres suponen que los procedimientos que funcionaron en el pa-
sado seguirdn funcionando en el futuro, y se frustran cuando no ven creci-
miento. Pero otros lideres saben que necesitan repasar periédicamente cada
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uno de los sistemas principales de la organizacién: ventas, contratacion,
mercadeo, tecnologia de la informacién, desarrollo de liderazgo, participa-
cién de voluntariado y demds, para poder seguir siendo relevantes, afilados
y eficaces. Por supuesto, algunos miembros de la plantilla o empleados se
resisten al cambio, y resisten incluso las evaluaciones que pueden conducir
a algin cambio. Muchos otros, sin embargo, captan el espiritu optimista,
creativo y visionario del lider, y exploran nuevas formas de hacer las cosas.

ESTRATEGICO Y TACTICO

Con demasiada frecuencia los lideres y sus equipos pasan instantdneamente
de un concepto a los detalles ticticos, sin pensar en los asuntos estratégicos
de la necesidad, los sistemas y la estructura. Por ejemplo, un pastor le dijo a
su equipo que querfa celebrar una

conferencia en la iglesia. Las frases Lanzar la vision es
siguientes giraron en torno a cudn-

do fijar la fecha y quién podria ser el algo maS que U'n C]UIG;
orador. Nadie se molesté en pregun- también debe incluir

tar: “sQué necesidades estamos in- un claro y potente por
tentando suplir? ;:Quién es nuestra ‘

verdadera audiencia? ;Cudl es nues- (]UG,' O las perSOﬂa? que
tra definicién de éxito?”. Nadie pinté participan careceran de

un cuadro atractivo de cémo una pasion y los planes seran
conferencia podria cambiar vidas e I'I'gidOS y aprendidos.

impulsar el crecimiento. Lanzar la
visién es algo mas que un qué; tam-
bién debe incluir un claro y potente por qué, o las personas que participan
carecerdn de pasién y los planes serdn rigidos y aprendidos.

Creo que los lideres tienen que plantear y responder cinco preguntas clave,
en este orden, cuando comiencen cualquier aventura, y tienen que seguir
haciéndolas si quieren que su organizacién crezca. Piensa en la necesidad y
la visién para la existencia de tu organizacién, y pregunta lo siguiente:

1. ¢Es sostenible? ;:Durard? ;:Cuinto tiempo quiero que dure?

2. ¢Es ampliable? ;:Puede crecer? ¢Hasta donde?
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3. ¢Se puede copiar?;Cémo se puede reproducir? :Qué partes deben repe-
tirse necesariamente para que haya crecimiento?

4, :Es funcional? :Cémo se organizarid? :Cémo responderemos a las pre-
¢ ¢ ¢
untas sobre quién, cdmo, cuindo, dénde y cuinto? ;Cudles seran los
q y ¢
sistemas y las estructuras?

5. ¢Es atractiva para otros? :Cémo comunicaremos la visién y el plan?
¢Cémo mostraremos en cascada la comunicacién desde los lideres mds
altos a cada grada de influencia y participacion?

Las tres primeras preguntas son generales y estratégicas; las dos udltimas
son especificas y ticticas. Las personas que estin comenzando empresas y
plantando iglesias tienen que empezar con las preguntas estratégicas y pasar
por las ticticas. La mayoria de los lideres de las organizaciones existentes
emplean pricticamente todo su tiempo en la funcién tictica y la comuni-
cacién. Raras veces dan un paso atrds para pensar en las preguntas mds
importantes. Esa es quiz4 la razén principal por la cual sus organizaciones
dejan de crecer, o crecen mds lentamente de lo que ellos quisieran.

Voy a hacer un resumen: largas etapas de estancamiento pueden nublar la
mente. En vez de intentarlo con mas fuerza con los mismos sistemas y es-
tructuras, recomiendo realizar un analisis exhaustivo: aclarar la necesidad y
la visién para que de nuevo te cautive el qué y el porqué, y después pasar mu-
cho tiempo averiguando cémo puedes reconstruir tus sistemas y estructuras
para que puedan sostener un mayor tamafno y mayor velocidad.

Los exploradores y comerciantes del mundo querian desesperadamente una
ruta que cruzara el estrecho Istmo de Panamd para reducir casi ocho mil mi-
llas (trece mil kilémetros) de distancia desde Nueva York hasta San Fran-
cisco, pero la necesidad y la visidn se estancaron durante mis de trescientos
afios. {0 y yo no tenemos que esperar tanto para encontrar una solucién!
El progreso, no obstante, a menudo es lioso y dificil. En el siguiente capi-
tulo veremos el primer intento heroico, aunque fallido, de conectar los dos
océanos.
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PIENSA EN ESTO

Medita en estas preguntas y disctitelas con tu equipo:

1.

¢Por qué es crucial comenzar con una necesidad claramente definida
e imperiosa? ;Qué ocurre cuando una organizacidn pierde de vista la
necesidad que dio lugar a su comienzo?

¢Qué se siente al estar atascado en la fase de estancamiento de una orga-
nizacién? ;Qué juegos mentales utilizan las personas cuando estdn ahi?

¢Cuiles son algunas de las razones por las que es tentador “hacer las
cosas como siempre se han hecho’, sin hacer el duro trabajo de analizar
regularmente los sistemas y las estructuras?

¢Cudles son algunas de las partes poderosas, pero declaradas, de tu sis-
tema? ;Cémo moldean estos aspectos de tu sistema el modo en que se
hacen las cosas y las relaciones en tu equipo?

Dedica un tiempo a considerar las cinco preguntas estratégicas y tacti-
cas que hay al final de este capitulo. ;:Qué nuevas ideas llegaron a través
de este anilisis? :Qué hay que cambiar?

Recuerda: El tamafo y la velocidad de una organizacion
estan controlados por sus sistemas y estructuras.





