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Si existe un experto del management que sea sinénimo del término “organi-
zacion de alto desempeno”, ése es Jim Collins, quien ha pasado los tltimos 20
anos tratando de entender cémo algunas empresas son capaces de mantener
un desempeno superlativo.

Podria parecer sorprendente que, de los siete factores que Collins identificé
como esenciales para transformar una empresa de buena a excelente, él de-
cidiera enfocarse en el liderazgo en esta pieza de 2001. Sin embargo, incluso
una nueva lectura casual del articulo basta para convencerse de que tenia
razon al hacerlo.

Collins sostiene que el ingrediente clave que permite a una empresa al-
canzar la excelencia es tener un lider de Nivel 5: un ejecutivo en quien una
genuina humildad personal se combina con una intensa voluntad profesio-
nal. Saber que CEO como éstos existen todavia constituye una agradable
sorpresa. Pero, si bien la idea puede hoy parecer contraintuitiva, era derecha-
mente herética cuando Collins escribié por primera vez sobre ella: los escan-
dalos corporativos en EE.UU. atin no se habian desatado y casi todo el mundo
crefa que los CEO debia ser figuras carismaticas, monumentales. Collins fue el

primero en destruir esa creencia.

Liderazgo de Nivel 5:

El triunfo de la humildad
y de la férrea determinacion

por Jim Collins

/Qué catapulta a una
empresa a pasar de
meramente buena

a verdaderamente
excepcional? Un proyecto
de investigacion de cinco
anos busco la respuesta

a esta pregunta,y sus
hallazgos deberfan cambiar
la forma en que pensamos
en el liderazgo.

n 1971, un hombre en apariencia
E comun llamado Darwin E. Smith
fue nombrado CEO de Kimberly-
Clark, una lenta, pesada y antigua em-
presa de papel cuyas acciones se habian
rezagado 36% con respecto al mercado
general durante los 20 anos anteriores.
Smith, el apacible abogado interno de la
empresa, no estaba tan seguro de que el
consejo de administracion hubiese hecho
la eleccién correcta, una sensacién que
fue reforzada cuando un director de Kim-
berly-Clark lo llevé aparte y le record6
que no reunia algunas calificaciones para
el cargo. Pero ya era CEQ, y sigui6 sién-
dolo por 20 anos.
Y qué 20 anos. En ese periodo, Smith
realizé una sorprendente transformacion

de Kimberly-Clark, convirtiéndola en la
principal empresa de productos de papel
para el consumo en el mundo. Bajo su
direccion,la empresa derroté a sus rivales
Scott Paper y Procter & Gamble, y al ha-
cerlo generd retornos acumulados de sus
acciones que fueron 4,1 veces mayores
que los del mercado general, superando
el desempeno de venerables empresas
tales como Hewlett-Packard, 3M, Coca-
Cola y General Electric.

La transformacion de Kimberly-Clark
de la mano de Smith es uno de los mejo-
res ejemplos en el siglo 20 de un lider que
convierte a una empresa, de meramente
buena, en verdaderamente excepcional.
Pero pocas personas —incluso entre los
asiduos al estudio de la historia empresa-
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rial-han oido hablar de Darwin Smith. Y
él probablemente lo hubiese querido asi.
Smith es un cldsico ejemplo de un lider
de Nivel 5: un individuo que combina
una extrema humildad personal con una
intensa voluntad profesional. De acuerdo
con nuestro estudio de investigacion de
cinco afos, los ejecutivos que poseen esta
paraddjica combinacion de rasgos son ca-
talizadores del suceso, estadisticamente
raro, de transformar una buena empresa
en una gran empresa (la investigacion se
describe en el recuadro “Una pregunta,
cinco anos, 11 empresas”).

“Nivel 5” se refiere al nivel més alto en
una jerarquia de capacidades ejecutivas
que identificamos durante nuestra inves-
tigacion. Los lideres de los otros cuatro ni-
veles en la jerarquia pueden generar altos
grados de éxito, pero no el suficiente para
elevar a las empresas de la mediocridad a
la excelencia sostenida (para més detalles
sobre este concepto, vea el recuadro “La
jerarquia de Nivel 5”7). Y aunque el lide-
razgo de Nivel 5 no es el tnico requisito
para transformar una empresa buena a
excelente —otros factores incluyen sumar
a las personas correctas a la aventura (y
apartar a las incorrectas), asi como crear
una cultura de disciplina—, nuestra in-
vestigacion muestra que es esencial. Las
transformaciones de bueno a excelente
no ocurren sin lideres de Nivel 5 en el
mando. Sencillamente no ocurren.

No es lo que usted esperaria
Nuestro descubrimiento del liderazgo de
Nivel 5 es contraintuitivo. De hecho, es
contracultural. Las personas en general
presuponen que transformar las empre-
sas de buenas a excelentes requiere de li-
deres monumentales, grandes personali-
dades como Lee Tacocca, Al Dunlap, Jack
Welch y Stanley Gault, que hacen noticia
y se convierten en celebridades.
Comparado con esos CEO, Darwin
Smith parece venido de Marte. Timido,
modesto y hasta desmanado, Smith re-
huia la atencién. Cuando un periodista le

pidid describir su estilo de gestion, Smith
solo se quedd mirdndolo fijamente desde
detrds de sus gruesos anteojos de marco
negro. No vestia muy elegantemente, pa-
recia més bien un muchacho de campo
que acabara de comprar su primer traje
en J.C. Penney. Finalmente, tras un pro-
longado e incémodo silencio, respondié:
“Excéntrico”. No hace falta decir que el
Wall Street Journal no publicé un rim-
bombante articulo sobre Darwin Smith.

Pero si usted piensa que Smith era
blando o sumiso, estarfa terriblemente
equivocado. Su falta de pretension se
combinaba con una férrea, y hasta estoica,
determinacion hacia la vida. Smith crecié
en una granja en Indiana y se financié
sus estudios de noche en Indiana Univer-
sity trabajando de dfa en International
Harvester. Un dia, perdié un dedo en el
trabajo. Se dice que esa noche asistid a
clases y que se presentd a trabajar al dia
siguiente. Finalmente, este pobre pero
decidido campesino de Indiana logro ser
admitido en Harvard Law School.

Smith mostré la misma voluntad de
hierro mientras estuvo al mando de
Kimberly-Clark. De hecho, dos meses
después de convertirse en CEO, los mé-
dicos le diagnosticaron céncer nasal y de
garganta y le dieron menos de un ano
de vida. Fl inform¢ debidamente al con-
sejo de su enfermedad, pero les dijo que
no tenfa intenciones de morirse pronto.
Smith cumplié con su exigente calenda-
rio de trabajo viajando todas las semanas
de Wisconsin a Houston para recibir tera-
pia de radiacion. Vivié 25 anos més, 20 de
ellos como CEO.

La inexorable determinacion de Smith
fue crucial para la reconstruccion de
Kimberly-Clark, especialmente cuando
tomo la decision més dréstica en la his-
toria de la empresa: vender sus fabricas
de papel.

Me explico: poco después de asumir el
mando, Smith y su equipo concluyeron
que el negocio central tradicional de la
empresa —el papel satinado- estaba con-

Jim Collins opera un laboratorio de investigacion de management en Boulder, Colo-
rado. Es coautor, con Jerry I. Porras, de Empresas que perduran: principios exitosos
de companias triunfadoras (Norma, 1995). Las ideas de este articulo aparecieron en
su libro Empresas que sobresalen: por qué unas si pueden mejorar la rentabilidad

y otras no (Norma, 2002).

denado a lamediocridad. Su fundamento
econdmico eramaloy la competencia era
débil. Pero, segin razonaron, si Kimberly-
Clark se lanzaba al negocio de productos
de papel para el consumo, su mejor eco-
nomia y la presencia de competidores de
clase mundial como Procter & Gamble
la obligarian a alcanzar la excelencia o
perecer.

Y asi, como el general que quemo las
naves tras desembarcar en suelo ene-
migo, destinando a sus tropas a vencer
0 morir, Smith anuncié que Kimberly-
Clark venderia sus fébricas de papel,
incluso la que llevaba su nombre en
Kimberly, Wisconsin. Todo lo recaudado
por la venta se emplearia en el negocio
de consumo, con inversiones en marcas
tales como los panales Huggies y los pa-
nuelos desechables Kleenex. La prensa
de negocios tildé la medida de absurda,
y los analistas de Wall Street rebajaron la
clasificacion de sus acciones. Pero Smith
nunca titubed. Veinticinco anos después,
Kimberly-Clark era duena de Scott Paper
y habfa superado a Procter & Gamble en
seis de ocho categorias de productos. Al
jubilarse, Smith reflexiond sobre su ex-
cepcional desempeno diciendo simple-
mente: “Nunca dejé de intentar reunir
las calificaciones para el cargo”.

Nilo que esperabamos
nosotros, tampoco

Veremos en detalle el liderazgo de Nivel
5, pero primero establezcamos un con-
texto importante para nuestros hallaz-
gos. No estabamos buscando un Nivel 5
ni nada parecido. Nuestra pregunta ori-
ginal era: “;Puede una buena empresa
convertirse en una empresa excelente
y, de ser asi, cdmo?”. De hecho, di a los
equipos de investigacion instrucciones
explicitas de minimizar el papel de los
altos ejecutivos en sus andlisis, para no
caer en el pensamiento simplista de “es
mérito del lider” o “es culpa del lider” tan
comun en la actualidad.

Pero el Nivel 5 nos encontré a noso-
tros. Durante el transcurso del estudio,
los equipos de investigacion continua-
mente decfan: “No podemos ignorar a los
altos ejecutivos aunque queramos. Hay
algo sistemdticamente inusual en ellos”.
Yo los rebatia, argumentando: “Las em-
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Una pregunta, cinco ainos, 11 empresas

| descubrimiento del Nivel 5 se deriva de un proyecto de
investigacion que empez6 en 1996, cuando mis equipos de
investigacion y yo nos propusimos responder una pregunta:
JPuede una buena empresa convertirse en una empresa excelente
y, de ser asf,c6mo? En su mayoria, las empresas excelentes crecen
con padres excelentes —gente como George Merck, David Packard
y Walt Disney—, quienes les inculcan la grandeza desde temprana
edad. Pero jqué sucede con la gran mayoria de empresas que des-
piertan a mitad de su vida y se percatan de que son buenas, pero no
excelentes?
Para responder a esa pregunta, buscamos empresas que hubieran
pasado de un desempeno bueno a uno excepcional y lo hubieran
mantenido. Identificamos empresas de comparacion que no habian

r 7,00
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Razén de retornos acumulados de las acciones / mercado general
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del mercado general en razén de 2,8 a 1 durante su permanencia
en el cargo, entre 1986 y 2000. Un délar invertido en 1965 en un
fondo mutuo de las empresas que pasaron de buenas a excelentes
se convirtié en US$ 470 en 2000, en comparacion con US$ 56 en

el mercado general de valores. Estas cifras son de por sf notables,
pero se hacen mucho mas extraordinarias por el hecho de que pro-
vinieron de empresas que antes eran del montén.

Para cada ejemplo de empresa que pasé de buena a excelente,
seleccionamos la mejor comparacion directa, con base en la
similitud de negocio, el tamano, la antigliedad, los clientes y el de-
sempeno previo a la transicion. También creamos un conjunto de
seis comparaciones “no sostenidas” (empresas que mostraron un
cambio de corta duracion, pero que luego decayeron) para abordar
el problema de la sustentabilidad.
Para ser conservadores, escogi-
mos sistematicamente empresas
de comparacién que estaban en
mejor forma que la que habfan
tenido las empresas del estudio en
los afios previos a la transicion.

Con 22 asociados de investi-
gacién trabajando en grupos de
cuatro a seis a la vez entre 1996 y
2000, nuestro estudio involucrd
una amplia gama de analisis cua-
litativos y cuantitativos. Del lado
cualitativo, reunimos casi 6.000

Empresas
buenas-a-excelentes

Empresas articulos, realizamos 87 entrevistas
glgrggtr:parauon con ejecutivos clave, analizamos
documentos de estrategia interna
de las empresas y selecciona-
+10 15 mos informacién de reportes de

podido hacer ese cambio sostenido. Luego estudiamos el contraste
entre los dos grupos para descubrir variables comunes que distin-
gufan a las que hicieron el cambio y lo mantuvieron de las que pu-
dieron haberlo hecho, pero no lo hicieron.

Mds precisamente, buscamos un patrén especifico: retornos acu-
mulados de las acciones al nivel del mercado general o por debajo
de él durante 15 anos, sefalado por un punto de transicién, y luego
retornos acumulados al menos tres veces mayores a los del mercado
general durante los siguientes 15 afnos (vea el grafico adjunto). Usa-
mos datos del Center for Research in Security Prices de la University
of Chicago y ajustamos por la divisién de acciones y todos los dividen-
dos reinvertidos. El cambio tenfa que diferenciarse del de la industria;
si todo el sector mostraba el mismo cambio, elimindbamos la em-
presa. Empezamos con 1.435 empresas que aparecieron en el listado
Fortune 500 entre 1965 y 1995 y encontramos 11 ejemplos de bueno
a excelente. Esto no es una muestra; es el nimero total de empresas
que superaron todos nuestros obstaculos e ingresaron al estudio.

Las que pasaron el corte promediaron retornos acumulados de
sus acciones 6,9 veces mas altos que el mercado general de valores
en los 15 anos siguientes al punto de transicién. Para poner esto en
perspectiva, General Electric bajo Jack Welch superé el desempeno
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analistas. Del lado cuantitativo,
revisamos indicadores financie-
ros, examinamos la compensacion de los ejecutivos, comparamos
patrones de rotacion de ejecutivos, cuantificamos despidos y
reestructuraciones y calculamos el efecto de las adquisiciones y
ventas sobre las acciones de las empresas. Luego sintetizamos los
resultados para identificar los impulsores de las transformaciones
de bueno a excelente. Uno fue el liderazgo de Nivel 5 (los otros se
describen en el recuadro “No solamente el Nivel 57).

Puesto que sélo 11 empresas reunieron los requisitos para ser
consideradas de buenas a excelentes, un hallazgo de la investiga-
cién debfa cumplir un estricto estdndar antes de que lo conside-
réaramos significativo. Todos los componentes del modelo final se
verificaron en las 11 empresas que pasaron de buenas a excelentes
durante la época de transicién, independientemente del sector
(desde acero hasta banca), la década de transicién (de los afos 50 a
los 90), las circunstancias (desde dificultades hasta crisis extremas)
o el tamano (desde decenas de millones a decenas de miles de
millones). Ademas, cada componente debfa aparecer en menos de
30% de las empresas de comparacion durante los afos pertinentes.
El Nivel 5 entré facilmente al modelo como uno de los contrastes
mas fuertes y consistentes entre las empresas que pasaron de bue-
nas a excelentes y las empresas de comparacion.

L
Afios desde la transicién



Liderazgo de Nivel 5

presas de comparacion también tienen
lideres, scudl es la diferencia?”. El debate
entre unos y otros se intensificé. Final-
mente,como deberia ocurrir siempre, los
datos prevalecieron. Los ejecutivos de las
empresas que pasaban de buenas a exce-
lentes y que mantenian ese desempeno
por 15 afios o mds estaban todos cortados
por la misma tijera; una tijera marcada-
mente distinta de la que produjo a los
ejecutivos de las empresas de compara-
cién en nuestro estudio. No importaba si
la empresa estaba en crisis o era estable,
si era industrial o de consumo, si ofre-
cfa productos o servicios. No importaba
cudndo habia ocurrido la transicién ni el
tamano de la empresa. Todas las organi-
zaciones exitosas tenfan un lider de Nivel
5 al momento de la transicion.

Ademds, la ausencia de liderazgo de

Nivel 5 se manifestd sistemdticamente
en todas las empresas de comparacion.
La conclusidn: el Nivel 5 es un descubri-
miento empirico, no ideoldgico. Y es im-
portante notar eso, dado lo mucho que
el hallazgo del Nivel 5 contradice no sélo
la sabiduria convencional, sino también
gran parte de la teorfa del management
hasta la fecha (para mds sobre nuestros
hallazgos relacionados con las transfor-
maciones de bueno a excelente, vea el
recuadro “No solamente el Nivel 5”).

Humildad + voluntad = Nivel 5
Los lideres de Nivel 5 son un caso de
dualidad: modestos y voluntariosos, ti-
midos e intrépidos. Para entender este
concepto, considere a Abraham Lincoln,
quien nunca permitié que su ego estor-
bara su ambicién de crear una gran na-

La jerarquia de Nivel 5

El lider de Nivel 5 se sitda en la cima de una jerarquia de capacidades y

es, seglin nuestra investigacion, un requisito necesario para transformar
una organizacion de buena a excelente. Pero squé hay debajo de éI? Otros
cuatro estratos, cada uno apropiado en si, ninguno con el poder del Nivel
5. Los individuos no necesitan proceder en secuencia por cada nivel de
la jerarqufa para llegar a la cima, pero ser un lider de Nivel 5 en plenitud

requiere las capacidades de todos los niveles anteriores, mds las caracteristi-

cas especiales del Nivel 5.

Nivel 5

Ejecutivo de Nivel 5

Desarrolla una grandeza duradera mediante una paradéjica combinacién

de humildad personal y voluntad profesional.

Nivel 4

Lider eficaz
Cataliza el compromiso con una visién clara y convincente; y su vigorosa
aplicacion estimula al grupo a lograr altos estdéndares de desempeno.

Nivel 3
Ejecutivo competente
Organiza a las personas y los recursos para la blsqueda eficaz y eficiente
de objetivos predeterminados.

Nivel 2
Colaborador de un equipo
Contribuye al logro de objetivos grupales; trabaja eficazmente
con otros en un entorno de grupo.

Nivel 1
Individuo altamente capaz

Hace contribuciones productivas mediante talento, conocimiento,
habilidades y buenos hébitos de trabajo.

cién para la posteridad. El autor Henry
Adams lo llam¢ “una figura silenciosa,
apacible, timida”. Pero quienes pensaron
que la recatada disposicién de Lincoln
era un signo de debilidad descubrieron
estar terriblemente equivocados, hasta
el punto de 250.000 vidas confederadas
perdidas y otras 360.000 de la Unidn,
incluyendo la del propio Lincoln.

Podria ser exageracion comparar a los
11 CEO de Nivel 5 de nuestra investiga-
cién con Lincoln, pero todos ellos mos-
traron el mismo tipo de dualidad. Tome
el caso de Colman M. Mockler, CEO
de Gillette entre 1975 y 1991. Mockler,
quien debid enfrentar tres intentos de
adquisicion hostil, era un hombre atento
y reservado con una actitud noble, casi
aristocratica. Pese a sus épicas batallas
contra los agresores —enfrentd a Ronald
Perelman dos vecesy a Coniston Partners
en una ocasion— nunca perdid su estilo
timido y comedido. En lo més dlgido de
las crisis, mantuvo un comportamiento
sereno, ocupandose primero de los nego-
cios en curso antes que de los intentos de
adquisicion.

Y sin embargo, aquellos que equivoca-
damente tomaron la modestia exterior
de Mockler como senal de debilidad in-
terior fueron finalmente derrotados. En
una de las pugnas de control, Mockler y
otros altos ejecutivos llamaron a miles de
inversionistas, uno por uno, para ganar
sus votos. Mockler simplemente no cedid.
Decidid luchar por la futura grandeza de
Gillette, aun cuando pudo haberse em-
bolsado millones de délares negociando
su participacion en la propiedad en la
empresa.

Considere las consecuencias de que
Mockler hubiese capitulado. Un inver-
sionista que hubiere aceptado el sobre-
precio de 44% ofrecido por Perelman
y luego reinvertido esas acciones en el
mercado general por diez anos, habria
ganado 64% menos que un inversionista
que hubiere permanecido con Mockler
y Gillette. Si Mockler hubiese dado su
brazo a torcer, es probable que ninguno
de nosotros se rasuraria hoy con Sensor,
Lady Sensor o Mach IIT; millones de per-
sonas tendrfan una batalla diaria més
dura con el afeitado.

Por desgracia, Mockler nunca tuvo la
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No solamente el Nivel 5

| liderazgo de Nivel 5 es un factor esencial para Ile-

var a una empresa de buena a excelente, pero no es

el dnico. Nuestra investigacion descubrié multiples
factores que conducen a las empresas a la grandeza. Y es el
paquete total —Nivel 5 més estos otros impulsores— lo que
saca a las empresas de la mediocridad.
Existe una relacién simbidtica entre el Nivel 5y el resto de
nuestros hallazgos: el Nivel 5 permite la implementacion
de los otros, y practicar los otros puede ayudar a la conse-
cuciéon del Nivel 5. Ya hemos hablado de quiénes son los
Iideres de Nivel 5; el resto de nuestros hallazgos describe
lo que hacen. He aqui una breve reseia de algunos de los
otros factores clave.

Primero las personas

Esperdbamos que los Iideres de empresas que pasaron de
buenas a excelentes hubiesen empezado con la visién y

la estrategia. En lugar de eso, se ocuparon primero de la
gente y después de la estrategia. Trajeron a las personas
correctas a la empresa, removieron a las incorrectas, pusie-
ron a la gente apropiada en los cargos adecuados y luego
fijaron la direccién que tomarfan.

La paradoja de Stockdale

Este hallazgo se Ilama asf por el Almirante James Stock-
dale, ganador de la Medalla de Honor, quien sobrevivié
siete anos en un campo de prisioneros de guerra del
Vietcong aferréndose a dos creencias contradictorias: que
su vida no podfa ser peor en ese momento, y que su vida
serfa algin dfa mejor que nunca. Al igual que Stockdale,
las personas de las empresas que pasaron de buenas a ex-
celentes en nuestra investigacién confrontaron los factores
mas brutales de su realidad del momento, pero a la vez
mantuvieron una fe absoluta en que al final prevalecerfan.
Y mantuvieron simultdneamente ambas disciplinas —he-
chos y fe—todo el tiempo.

Rueda de acumulacién y liberacién

Las transformaciones de bueno a excelente no ocurren de
la noche a la manana en un solo gran salto. Més bien, el
proceso se asemeja a empujar constantemente una gigan-
tesca y pesada rueda en una misma direccién. Al principio,
el impulso hace que la rueda gire una vez. Con un esfuerzo
consistente gira dos veces, luego cinco, luego diez, acu-
mulando fuerza hasta que —jbang!-, la rueda alcanza su

punto de liberacién y el impulso realmente se manifiesta.
Nuestras empresas de comparacién nunca mantuvieron el
mismo impulso de liberacion de las empresas que pasaron
de buenas a excelentes; més bien, fueron hacia atrés y ade-
lante con programas de cambio radicales, medidas reacti-
vas y reestructuraciones.

El concepto del erizo

En un famoso ensayo, el filésofo e investigador Isaiah Ber-
lin describié dos enfoques para el pensamientoy la vida
usando una simple parébola: el zorro sabe un poco sobre
muchas cosas, pero el erizo sabe una sola gran cosa muy
bien. El zorro es complejo, el erizo es simple. Y el erizo
gana. Nuestra investigacién muestra que los grandes avan-
ces requieren de una comprensién simple, tipo erizo, de
tres circulos que se intersectan: lo que una empresa puede
hacer mejor que nadie en el mundo, cémo funciona mejor
su propio fundamento econémico y qué es lo que mas en-
ciende la pasion de su gente. Los grandes avances ocurren
cuando se adopta el concepto del erizo y se es sistemético
y consistente en su aplicacién, eliminando practicamente
cualquier cosa que no encaje en los tres circulos.

Aceleradores de tecnologia

Las empresas que pasaron de buenas a excelentes tenfan
una relacion paraddjica con la tecnologfa. Por un lado, evi-
taban continuamente adoptar nuevas tecnologfas de ma-
nera apresurada. Por el otro, eran pioneras en la aplicacion
de tecnologfas cuidadosamente seleccionadas, realizando
inversiones audaces y previsoras en aquellas tecnologfas
directamente vinculadas con su concepto de erizo. Como
las turbinas alimentadoras, estos aceleradores de tecnolo-
gfa crean una explosién de impulso en la rueda.

Una cultura de disciplina

Cuando se observan todas las transformaciones de buena
a excelente, éstas sistematicamente exhiben tres formas de
disciplina: gente disciplinada, pensamiento disciplinado
y accion disciplinada. Cuando se tiene gente disciplinada,
no se necesita jerarquia. Cuando se tiene pensamiento
disciplinado, no se necesita burocracia. Cuando se tiene
accion disciplinada, no se necesitan controles excesivos.
Cuando se combina una cultura de disciplina con una
ética de emprendimiento, se obtiene la alquimia mdagica
del desempefo excepcional.

oportunidad de disfrutar plenamente del
resultado de sus esfuerzos. En enero de
1991, Gillette recibid un ejemplar ade-
lantado de la revista Forbes. La cubierta
mostraba el retrato —hecho por un ar-
tista— del siempre reservado Mockler
erguido en la cima de una montana, sos-
teniendo sobre su cabeza una gigantesca
hoja de afeitar en una pose triunfal. Ca-
mino a su oficina, sélo minutos después
de ver este reconocimiento publico a sus
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16 anos de lucha, Mockler se desplomd y
murid victima de un ataque cardiaco.
Aun si Mockler hubiese sabido que mo-
rirfa en el cargo, no habria podido cambiar
su estilo. Su serena personalidad ocultaba
una intensidad interior, una dedicacion
a convertir todo lo que pasara por sus
manos en algo mejor, no sélo por lo que
obtendria, sino porque no podia imaginar
hacerlo de otro modo. Mockler no habria
podido entregar la empresa a aquellos

que la destruirian, asi como Lincoln no
habria arriesgado la oportunidad de crear
una gran nacién para la posteridad.

Una modestia elocuente

La historia de Mockler ilustra la modes-
tia caracteristica de los lideres de Nivel 5
(para una sintesis de los rasgos del Nivel
5, vea el recuadro “El Yin y el Yang del
Nivel 5”). De hecho, en todas nuestras
entrevistas con tales ejecutivos nos sor-
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prendié la forma en que hablaban de si
mismos,0 més bien, en que no hablaban
de si mismos. Se explayaban largamente
sobre la empresa y sobre los aportes de
otros ejecutivos, pero instintivamente
eludian la discusién acerca de su pro-
pio papel. Cuando se les presionaba a
hablar de si mismos, decian cosas como:
“Espero no estar sonando como un per-
sonaje importante”, o “No creo que
pueda otorgarme mucho crédito por lo
que ocurrid. Tuvimos la bendicién de
contar con gente maravillosa”. Un lider
de Nivel 5 incluso afirmé: “Hay muchas
personas en mi empresa que podrian
hacer mi trabajo mejor que yo”.

En contraste, considere la busqueda
de celebridad personal de los CEO de las
empresas de comparacion. Scott Paper,
la empresa de comparacion de Kim-
berly-Clark, contraté6 como CEO a Al
Dunlap, un hombre presto a contarle sus
logros a todo aquel que quisiera oirlo (y
a muchos que habrian preferido no ha-
cerlo). Tras 19 meses a la cabeza de Scott
Paper, Dunlap dijo en BusinessWeek: “La
historia de Scott entrard en los anales
empresariales de EE.UU. como una de
las mads exitosas y rdpidas transforma-

ciones jamds logradas. Hace que otras
transformaciones palidezcan en com-
paracién”. Personalmente recibié US$
100 millones por 603 dias de trabajo en
Scott Paper —unos US$ 165.000 diarios—
en gran medida reduciendo la fuerza
laboral, rebajando a la mitad el presu-
puesto de 1&D y haciendo crecer artifi-
cialmente la empresa a fin de preparar
su venta. Tras venderla y embolsarse sus
millones réapidos, Dunlap escribié una
autobiografia en la que se describia jac-
tanciosamente como “Rambo en traje
ejecutivo”. Es dificil imaginar a Darwin
Smith pensando: “Ese personaje de
Rambo me recuerda a mi”, y menos di-
ciéndolo publicamente.

Admito que la historia de Scott Paper
es una de las mds extremas de nuestro
estudio, pero no es un caso aislado. En
mads de dos tercios de las empresas de
comparacion, observamos la presencia
de un gigantesco ego que contribuyé a
la caida o persistente mediocridad de la
empresa. Encontramos que este patrén
era particularmente fuerte en aquellas
empresas de comparacién que mostra-
ban un cambio no sostenido en su de-
sempeno, bajo un lider talentoso pero

El Yiny el Yang del Nivel 5

> Humildad personal

Demuestra una modestia elocuente
y evita la adulacién publica; nunca se
jacta.

Actda con una callada y serena deter-
minacion; se apoya principalmente
en estandares inspirados,y no en un
carisma inspirador, para motivar.

Canaliza la ambicién hacia la em-
presa, no hacia si mismo; establece
sucesores para una grandeza aln
mayor en la siguiente generacién.

Mira al espejo, y no por la ven-
tana, a la hora de asignar res-
ponsabilidades por los malos
resultados; nunca culpa a otras
personas, a factores externos o a
la mala suerte.

> Voluntad profesional

Genera excelentes resultados,
un claro catalizador en la transi-
cién de bueno a excelente.

Demuestra una férrea determi-
nacién de hacer lo que sea nece-
sario para producir los mejores
resultados a largo plazo, por dificil
que sea.

Fija el estdndar de construir una
empresa excelente para la posteri-
dad; no se contenta con menos.

Mira por la ventana, y no al espejo,
a la hora de atribuir el mérito por
el éxito de la empresa: a otras perso-
nas, a factores externos y a la buena
suerte.

egocéntrico de Nivel 4, s6lo para decli-
nar en los anos posteriores.

Lee Tacocca, por ejemplo, salvd a Chrys-
ler del borde de la catéstrofe ejecutando
una de las transformaciones mds cele-
bradas (y con justa razén) en la historia
empresarial de EE.UU. Las acciones de la
empresa se elevaron 2,9 veces por encima
del mercado general hacia la mitad de su
mandato. Pero entonces Tacocca desvid
su atencién hacia la transformacion de
si mismo. Aparecia regularmente en pro-
gramas de conversacion como The Today
Show 'y Larry King Live, protagonizé mas
de 80 comerciales, pensé en lanzarse
como candidato a la presidencia de
EE.UU. y promovi6 su autobiografia, que
vendié 7 millones de ejemplares en todo
el mundo. Las acciones personales de Ta-
cocca se dispararon, pero las de Chrysler
cayeron 31% por debajo del mercado en la
segunda mitad de su mandato.

Y una vez que Tacocca habia acumu-
lado toda esa famay beneficios, le resultd
dificil abandonar el centro del escenario.
Pospuso tantas veces su jubilacién que
la gente de Chrysler comenzé a bromear
que Tacocca era la sigla de “I Am Chair-
man of Chrysler Corporation Always”
(“Soy Presidente de Chrysler Corporation
Siempre”). Cuando finalmente se jubild,
exigié que el consejo de administracion
siguiera proporcionandole un jet privado
y opciones de compra de acciones. Mdas
tarde se unié con el connotado artista de
las adquisiciones Kirk Kerkorian para lan-
zar una oferta de compra hostil de Chrys-
ler (la cual fracasd). Iacocca si tomd una
ultima decision brillante: escogié a un
hombre modesto pero resuelto —quizas
incluso de Nivel 5—- como su sucesor. Bob
Eaton rescatd a Chrysler de su segunda
crisis casi mortal al cabo de una década y
sentd las bases para una transicion corpo-
rativa més duradera.

Una determinacion
inquebrantable

Ademds de extrema humildad, los lide-
res de Nivel 5 también exhiben una tre-
menda voluntad profesional. Cuando
George Cain se convirtio en CEO de Ab-
bott Laboratories, ésta era una aletargada
empresa familiar sumida en el cuartil in-
ferior de la industria farmacéutica y que
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vivia de su vaca de dinero, la eritromicina.
Cain era un tipico lider de Nivel 5 en su
falta de pretension; carecia de la persona-
lidad inspiradora que podria impulsar la
empresa. Pero tenia algo mucho mds po-
deroso: estdndares inspirados. No podia
soportar la mediocridad bajo ninguna
forma y era absolutamente intolerante
de cualquiera que aceptara laidea de que
bueno es suficiente. Durante los 14 anos
siguientes, Cain impuso implacablemente
su voluntad de grandeza en Abbott Labs.

Una de sus primeras tareas fue destruir
una de las causas medulares del mediocre
desempeno de Abbott: el nepotismo. Al
reconstituir sistemdticamente el consejo
de administracién y el equipo ejecutivo
con la mejor gente que pudo hallar, Cain
envié una senal clara. Los lazos familia-
res ya no importaban. Si alguien no se
convertia en el mejor ejecutivo del sector
dentro de su d&mbito de responsabilidad,
perderia su salario.

Esta reestructuracion casi despiadada
podria esperarse de un extrano traido
desde fuera para dar un vuelco total a
la empresa, pero Cain llevaba 18 afos
en ella y era parte de la familia, el hijo
de un presidente anterior. Las reuniones
familiares probablemente fueron tensas
durante algunos anos en el clan Cain
—“Lamento haber tenido que despedirte.
iTe sirvo otro trozo de pavo?”—, pero al
final los miembros de la familia estaban
satisfechos con el desempeno de sus
acciones. Cain habia echado a andar una
rentable méaquina de crecimiento. Desde
su transicién en 1974 hasta 2000, Abbott
generd retornos para sus accionistas que
superaron al mercado en razén de 4,5 a
1, superando el desempeno de las super-
estrellas del sector Merck y Pfizer en un
factor de dos.

Otro buen ejemplo de liderazgo de
Nivel 5 con voluntad de hierro lo brinda
Charles R. “Cork” Walgreen III, quien
transformo a la desalinada Walgreens
en una empresa que supero en 16 veces
el desempeno del mercado de valores
desde su transicion en 1975 hasta 2000.
Tras anos de didlogo y debate dentro de
su equipo ejecutivo respecto a qué hacer
con las operaciones de servicio de comi-
das de Walgreens, este CEO percibi6 que
el equipo finalmente habia llegado a una
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encrucijada. El futuro m4s brillante de la
empresa estaba en las tiendas de conve-
niencia, no en el servicio de comidas. Dan
Jorndt, quien sucedié a Walgreen en 1988,
describe lo que ocurrié a continuacion:

Cork dijo en una de nuestras reu-
niones del comité de planificacién:
“Bien, ahora voy a trazar la Ifnea en
la arena. En cinco anos estaremos to-
talmente fuera del negocio de restau-
rantes”. En ese momento tenfamos
mas de 500 restaurantes. Era posible
escuchar la cafda de un alfiler. El dijo:
“Quiero que todos sepan que el reloj
ya estd en marcha”. Seis meses des-
pués estdbamos en nuestra siguiente
reunién del comité de planificaciény
alguien mencion6 al pasar que sélo
tenfamos cinco anos para salir del
negocio de restaurantes. Cork no era
un tipo realmente estrepitoso. Dio
un golpecito sobre la mesa y dijo:
“Escuchen, ahora sélo tienen cuatro
anosy medio. Les dije cinco anos hace
seis meses. Les quedan cuatro anos
y medio”. Pues bien, al dfa siguiente
las cosas realmente se pusieron en
marcha para deshacernos de nuestro
negocio de restaurantes. Cork nunca
titubed. Nunca dudé. Nunca lo pensé
dos veces.

Como Darwin Smith al vender las f-
bricas de Kimberly-Clark, Cork Walgreen
necesité de una estoica determinacion
para tomar sus decisiones. El servicio de
comidas no era la mayor parte del ne-
gocio, aunque si agregaba sustanciales
utilidades a la ultima linea. El verdadero
problema era mds emocional que finan-
ciero. Después de todo, Walgreens habia
inventado la malteada y el servicio de
comidas habfa sido una larga tradicién
familiar que se remontaba a los tiempos
del abuelo de Cork. No s6lo eso, algunos
locales de comidas incluso llevaban el
nombre del CEO, por ejemplo una ca-
dena de restaurantes llamada Corky’s.
Pero eso a Walgreen no le importo; si
tenia que desafiar la tradicion familiar
para reenfocarse en la Unica esfera en
la que Walgreens podia ser la mejor del
mundo -las tiendas de conveniencia—y
poner fin a todo lo demdés que no pro-
dujera resultados excepcionales, Cork lo
harfa. Silenciosa, tenaz y simplemente.

Una observacién final, aunque pode-
rosa, sobre nuestros hallazgos relaciona-
dos con el Nivel 5: debido que los lideres
de Nivel 5 tienen ambicién no para si
mismos, sino para sus empresas, suelen
seleccionar excelentes sucesores. Los lide-
res de Nivel 5 quieren ver a sus empresas
volverse alin més exitosas en la siguiente
generacion y se sienten coémodos con la
idea de que la mayoria de las personas ni
siquiera sabrd que las raices de ese éxito
se remontan a ellos. En palabras de un
CEO de Nivel 5: “Quiero algtin dia mirar
desde mi terrazay ver a laempresa como
una de las mejores del mundo, y poder
decir: ‘Yo trabajé alli”. En contraste, los
lideres de Nivel 4 muchas veces no prepa-
ran a la empresa para el éxito duradero.
Después de todo, ;qué mejor testimonio
de la propia grandeza personal que el
hecho de que la empresa se desmorone
después de su salida?

En més de 75% de las empresas de
comparacion, encontramos ejecutivos
que prepararon a sus sucesores para el
fracaso, que escogieron a sucesores dé-
biles 0 ambas cosas. Considere el caso de
Rubbermaid, que pasé del anonimato a
ser una de las empresas mds admiradas
de Fortune y luego, con igual rapidez, se
desintegré de tan mala forma que debid
ser adquirida por Newell.

El arquitecto de esta notable historia
fue un carismdtico y brillante lider lla-
mado Stanley C. Gault, cuyo nombre a
finales de los anos 80 llegd a ser sinénimo
del éxito de Rubbermaid. En todos los
312 articulos sobre la empresa que reunio
nuestro equipo de investigacion, Gault
aparece como un ejecutivo impetuoso y
egocéntrico. En un articulo, responde a
la acusacion de ser un tirano con la afir-
macion: “Si, pero soy un tirano sincero”.
En otro, extraido directamente de sus
comentarios sobre liderar el cambio, la
palabra “yo” aparece 44 veces, mientras
que “nosotros” aparece 16 veces. Por su-
puesto, Gault tenfa toda la razén de sen-
tirse orgulloso de su éxito ejecutivo: bajo
su conduccion, Rubbermaid generé 40
trimestres consecutivos de crecimiento
de las ganancias, sin duda un desempeno
impresionante y que merece respeto.

Pero Gault no dejoé tras de si una em-
presa que pudiera ser excelente sin él.
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El sucesor que escogié durd un ano en
el puesto y el que vino a continuacion
enfrentd un equipo ejecutivo tan exiguo
que debi6 asumir temporalmente cuatro
cargos mientras se afanaba por identifi-
car un nuevo ejecutivo numero dos. Los
sucesores de Gault tuvieron que lidiar
no sélo con un vacio de ejecutivos, sino
también con vacios estratégicos que final-
mente doblegaron a la empresa.

Desde luego, podria decirse —como lo
hizo un articulo de Fortune—que el hecho
de que Rubbermaid se desmoronara tras
la partida de Gault demuestra su gran-
deza como lider. Gault fue un tremendo
lider de Nivel 4, quizds uno de los me-
jores en los ultimos 50 anos. Pero no al-
canzg el Nivel 5y ésa es una razén crucial
de por qué Rubbermaid pasé de buena
a excelente por un breve y brillante mo-
mento, y luego pasé con igual rapidez de
excelente a irrelevante.

La ventanay el espejo

Como parte de nuestra investigacion,
entrevistamos a Alan L. Wurtzel, el lider
de Nivel 5 responsable de transformar a
Circuit City de una empresa decrépita y
al borde de la bancarrota en uno de los
minoristas de electrénica mds exitosos
de EE.UU. En los 15 anos posteriores a
su fecha de transicién en 1982, Circuit
City superd el desempenio del mercado
enunarazénde18,;5a1.

Le pedimos a Wurtzel que enumerara
los cinco factores principales en la trans-
formacién de su empresa, en orden de
importancia. ;Su factor nimero uno? La
suerte.“Estdbamos en un excelente sector,
con el viento en popa”, nos dijo.“Un mo-
mento”, le respondimos.“Silo —su empresa
de comparacion-estaba en el mismo sec-
tor, con el mismo viento y con velas mds
grandes”. La conversacion prosiguié en la
misma linea, con Wurtzel rehusdndose a
recibir mucho crédito por la transicion
y prefiriendo atribuirla simplemente a
encontrarse en el lugar correcto en el mo-
mento oportuno. Mas tarde, cuando le
pedimos discutir los factores que harfan
sostenible una transformacion de bueno
a excelente, nos dijo: “Lo primero que me
viene a la mente es suerte. Tuve la suerte
de hallar al sucesor apropiado”

Suerte. jQué extrano factor para men-
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cionar! Sin embargo, los lideres de Nivel
5 que identificamos la invocaron frecuen-
temente. Le preguntamos a un ejecutivo
de la empresa de acero Nucor por qué
ésta tenfa un historial tan admirable de
buenas decisiones. sSu respuesta? “Creo
que simplemente tuvimos suerte”. Joseph
F.Cullman ITI,el CEO de Nivel 5 de Philip
Morris, rehuso de plano atribuirse el mé-
rito del éxito de su empresa, aludiendo a
su buena suerte de contar con magnificos
colegas, sucesores y predecesores. Hasta
el libro que escribid sobre su carrera -rea-
lizado a instancias de sus colegas y que
¢él nunca tuvo la intencién de distribuir
ampliamente fuera de la empresa- tenia
el inusual titulo de I'm a Lucky Guy (Soy
un tipo con suerte).

Al principio nos desconcertd el énfa-
sis de los lideres de Nivel 5 en la buena
suerte. Después de todo, no hay eviden-
cia de que las empresas que progresaron
de buenas a excelentes hubieran tenido
mads suerte (0 mds mala suerte, en tal
caso) que las empresas de comparacion.
Pero luego comenzamos a notar un in-
teresante patron en los ejecutivos de las
empresas de comparacién: a menudo
ellos culpaban de su situacion a la mala
suerte, quejandose de las dificultades del
entorno que enfrentaban.

Compare, por ejemplo, los casos de Be-
thlehem Steel y Nucor. Ambas empresas
de acero operaban con productos difici-
les de diferenciar,y ambas enfrentaban el
desafio competitivo del acero importado
barato. Ambas pagaban salarios signifi-
cativamente mds altos que la mayoria de
sus competidores extranjeros. Y, sin em-
bargo, los ejecutivos de las dos empresas
tenfan puntos de vista completamente
diferentes del mismo entorno.

El CEO de Bethlehem Steel resumi6
los problemas de la empresa en 1983
culpando a las importaciones: “Nuestro
primer, segundo y tercer problema son
las importaciones”. Mientras tanto, Ken
Iverson y su equipo en Nucor veifan las
importaciones como una bendicion:
“iAcaso no tenemos suerte? El acero es
pesado y ellos deben transportarlo todo
el trayecto a través del océano, lo que nos
da una enorme ventaja”. De hecho, Iver-
son crefa que el primer, segundo y tercer
problema que enfrentaba la industria

estadounidense del acero estaba no en
las importaciones, sino en la gestién. In-
cluso llegé a manifestarse ptublicamente
en contra de la proteccién gubernamen-
tal frente a las importaciones, diciéndole
aun grupo de asombrados ejecutivos del
acero en 1977 que los verdaderos proble-
mas que enfrentaba el sector radicaban
en la incapacidad de los directivos para
seguir el ritmo de la tecnologia.

El énfasis en la suerte resulta ser parte
de un patrén més amplio que hemos lla-
mado “la ventana y el espejo”. Los lideres
de Nivel 5, inherentemente humildes,
miran por la ventana a la hora de atribuir
el mérito —incluso la falta de mérito- a
factores ajenos a si mismos. Si no pueden
encontrar una persona o coyuntura espe-
cifica a la cual conceder el mérito, lo atri-
buyen a la buena suerte. Paralelamente,
miran al espejo a la hora de asignar res-
ponsabilidades, sin citar nunca la mala
suerte o factores externos cuando las cosas
resultan mal. En contraste, los ejecutivos
de comparacion con frecuencia miraban
por la ventana en busca de culpables, pero
se prendaban al espejo para congratularse
a si mismos cuando las cosas salian bien.

Lo divertido del concepto de la ventana
y el espejo es que no refleja la realidad.
Segln nuestra investigacion, los lideres de
Nivel 5 eran los responsables de la trans-
formacion de sus empresas. Pero nunca
lo admitirfan. No podemos introducirnos
en sus cabezas y evaluar cudn profunda-
mente crefan en lo que vefan por la ven-
tana y en el espejo. Pero en realidad no
importa, porque actuaban como si creye-
ran y lo hacfan con tal consecuencia que
producian resultados excepcionales.

i{Se nace, 0 se hace?

No hace mucho, comparti el descubri-
miento del Nivel 5 con un grupo de
altos ejecutivos. Una mujer que recien-
temente habfa sido nombrada CEO de
su empresa alzé su mano y dijo: “Creo
en lo que usted nos ha dicho respecto al
liderazgo de Nivel 5, pero me perturba
porque sé que atin no he alcanzado ese
nivel y quizds nunca lo haga. Parte de la
razén por la que obtuve este cargo es mi
fuerte ego. ;Me estd usted diciendo que
no puedo hacer excelente a mi empresa
si no estoy en el Nivel 57”.
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“Permitame volver a los datos”, le dije.
“De 1.435 empresas que han aparecidoen
el listado Fortune 500 desde 1965, s6lo 11
figuraron en nuestro estudio. Todas ellas
tenian lideres de Nivel 5 en puestos clave,
incluyendo el de CEO, al producirse el
momento critico de la transicion. Ahora,
para reiterar, no estamos diciendo que el
Nivel 5 sea el tnico elemento necesario
para pasar de bueno a excelente, pero
parece ser esencial”.

Ella permanecié callada por un mo-
mento,y podia imaginarse lo que estaban
pensando muchosen el salén. Finalmente
volvid a levantar la mano y preguntoé:
“iSe puede aprender cémo alcanzar el
Nivel 5?”. Atin no sé la respuesta a esa
pregunta. Francamente, nuestra investi-
gacion no profundizé en la forma como
los lideres de Nivel 5 llegaron a serlo, ni
tratamos de explicar o codificar la natu-
raleza de sus vidas emocionales. Especu-
lamos sobre la peculiar psicologia de los
lideres de Nivel 5. ;Eran “culpables” de lo
que se conoce como desplazamiento, esto
es, de trasladar su propia ambicion irre-
frenable a algo distinto de si mismos? JEs-
taban sublimando sus egos movidos por
oscuras y complejas razones arraigadas
en sus traumas infantiles? ;Quién sabe?
Y quizds mds importante alin, simportan
maés las raices psicoldgicas del liderazgo
de Nivel 5 que las raices del carisma o
la inteligencia? La pregunta persiste: :Se
puede desarrollar el Nivel 57

Mi hipdtesis preliminar es que existen
dos categorias de personas: las que en su
interior no tienen la semilla del Nivel 5
y las que si. La primera categoria corres-
ponde a personas que ni en un millén
de anos podrian subyugar sus propias
necesidades a la ambicion superior de
algo mds grande y duradero que ellas
mismas. Para estas personas, el trabajo
serd siempre antes que nada una fun-
cion de lo que obtengan: fama, fortuna,
poder, adulacidn, y asi. El trabajo nunca
serd una funcién de lo que construyan,
creen y contribuyan. La gran ironia es
que el animo y la ambicién personal
que a menudo impulsan a las personas a
convertirse en lideres de Nivel 4 se con-
traponen a la humildad requerida para
ascender al Nivel 5.

Cuando se combina esa ironfa con el
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hecho de que los consejos administrati-
vos suelen operar bajo la falsa creencia
de que hace falta un lider egocéntrico y
monumental para convertir a una em-
presa en excelente, puede apreciarse rapi-
damente por qué rara vez se encuentran
lideres de Nivel 5 en la cima de nuestras
instituciones. Seguimos instalando en
puestos de poder a personas que no tie-
nen la semilla para convertirse en lideres
de Nivel 5,y ésa es una importante razén
de que haya tan pocas empresas que den,
en forma sostenida y verificable, el salto
de buenas a excelentes.

La segunda categorfa corresponde
a personas que podrian evolucionar al
Nivel 5; la capacidad reside en ellos, qui-
z4s oculta o ignorada o simplemente in-
cipiente. En las circunstancias correctas
—con autorreflexion, un mentor, padres
carinosos, una significativa experiencia
de vida u otros factores—la semilla puede
empezar a desarrollarse. Algunos lideres
de Nivel 5 en nuestro estudio tuvieron
experiencias de vida significativas que
quizéds desencadenaron el desarrollo de
la semilla. Darwin Smith florecié plena-
mente como lider de Nivel 5 tras su expe-
riencia de cercania con la muerte por el
céncer. Joe Cullman fue profundamente
afectado por sus experiencias durante la
Segunda Guerra Mundial, en particular
el cambio de érdenes de udltima hora
que lo marginé de la tripulaciéon de un
barco que serfa destruido y donde sin
duda habria perecido; él consideraba sus
siguientes 60 y tantos anos como gran
regalo. Una fuerte creencia o conver-
sién religiosa también puede regar la
semilla. Colman Mockler, por ejemplo,
se convirtié al cristianismo evangélico
cuando obtenfa su MBA en Harvard y
posteriormente, segn el libro Cutting
Edge de Gordon McKibben, llegd a ser
uno de los principales promotores de un
grupo de altos ejecutivos de Boston que
se reunia con frecuencia para discutir la
influencia de los valores religiosos en la
vida corporativa.

Nos encantarfa poder entregarle una
lista de pasos para alcanzar el Nivel 5
—aparte de contraer cancer, experimentar
una conversion religiosa o conseguirse
otros padres—, pero no tenemos datos
de investigacion sélidos que respalden

una lista creible. Nuestra investigacion
expuso el Nivel 5 como un componente
clave dentro de la caja negra de lo que se
necesita para transformar a una empresa
buena en una excelente. Pero dentro de
esa caja negra hay otra caja: el desarrollo
interior de una persona hasta alcanzar el
liderazgo de Nivel 5. Podriamos especu-
lar sobre lo que puede contener esa caja
interior, pero basicamente serfa sélo eso:
especulacion.

En sintesis, el Nivel 5 es una idea sa-
tisfactoria, veraz y poderosa, y para dar
el salto de bueno a excelente, probable-
mente sea una idea esencial. Pero en-
tregar “diez pasos hacia el liderazgo de
Nivel 5” seria trivializar el concepto.

Mi mejor consejo, con base en la inves-
tigacion, es practicar las otras disciplinas
de bueno a excelente que descubrimos.
Puesto que detectamos una estrecha re-
lacién simbidtica entre cada uno de los
otros hallazgos y el Nivel 5,sospechamos
que tratar concientemente de liderar
usando las otras disciplinas puede ayu-
darle a avanzar en la direccién correcta.
No hay garantia de que hacerlo conver-
tird a los ejecutivos en lideres de Nivel
5 hechos y derechos, pero les dard un
punto de partida tangible, especialmente
si tienen la semilla dentro.

No podemos decir con seguridad qué
porcentaje de personas tiene la semilla
ni cudntas de ellas pueden regarla lo su-
ficiente para llegar al Nivel 5. Incluso
aquellos de nosotros que identificamos
el Nivel 5 en el equipo de investigacion
no sabemos si conseguiremos evolucio-
nar hasta ese nivel. Pero todos los que
trabajamos en el descubrimiento hemos
sido inspirados por la idea de tratar de
alcanzarlo. Darwin Smith, Colman
Mockler, Alan Wurtzel y todos los otros
lideres de Nivel 5 sobre los que aprendi-
mos se han convertido en modelos para
nosotros. Alcancemos o no el Nivel 5,
vale la pena intentarlo. Porque al igual
que con todas las verdades bdsicas sobre
lo mejor de los seres humanos, cuando
vislumbramos esa verdad, sabemos que
nuestras vidas y todas las que toquemos
serdn mejores por hacer el esfuerzo de
llegar alli. v/
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