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Prólogo

			Este libro, escrito a partir de nuestra investigación, nuestro aprendizaje y nuestra experiencia en consultoría y entrenamiento de líderes, está dirigido a: 1) los líderes que quieren saber cómo expresarse y avanzar en su liderazgo con el objetivo de inspirar y transformar, de manera sostenible y auténtica, a las personas a las que dirigen y a todo aquel que trabaje a su lado; 2) los directores, que simplemente deseen encontrar su “voz”, y 3) los entrenadores que, esperamos, se basen en algunas de las ideas y métodos que proponemos para su práctica cotidiana.

			Nos guiamos a partir de tres convicciones.

			Primera convicción: ¡no nacemos líderes! El liderazgo no es un don que se nos dé a la hora de nacer. Esto quiere decir que todo el mundo puede llegar a ser un líder con la sola condición de que ¡quiera serlo! Depende de cada uno plantearse y decidir si quiere o no reafirmarse para inspirar y transformar de forma duradera y auténtica a las personas con las que trabaja.

			La empresa moderna se organiza alrededor de equipos y proyectos, por lo que tiene una creciente necesidad de encontrar líderes. Cualquier persona que quiera desarrollar sus capacidades y habilidades de liderazgo encontrará su oportunidad.

			El liderazgo es una decisión.

			Segunda convicción: el liderazgo se aprende. El rendimiento de un líder depende de los conocimientos que adquiere sobre sí mismo. A partir de ellos, puede aportar valores, desarrollar una visión clara de un futuro estimulante, para luego definir y aplicar una estrategia para hacer de dicha visión una realidad.

			En cuanto al rendimiento del líder, el “yo”, pero también el “por qué actúo como lo estoy haciendo en mi vida” y el “qué quiero dejar en mi empresa y en el mundo”, son factores que siempre parecen extremadamente claros.

			A partir de lo que hemos aprendido de nuestra experiencia en el entrenamiento de líderes, hemos desarrollado una serie de métodos y conceptos con los que todos pueden trabajar y practicar.

			El liderazgo comienza con el autoconocimiento.

			Tercera convicción: un líder puede mejorar su forma de liderar. Y lo más importante, un líder es siempre un gran narrador, lo que los anglosajones llaman storyteller. A través de auténticas historias enseña sus puntos de vista a las personas a las que dirige, conduciéndolas así a cambiar profundamente su forma de ver las cosas.

			Las historias son la herramienta más poderosa del liderazgo.

		


		
			Parte 1

			Ser un gran líder 

		


		
			Capítulo 1 

			La fuerza de las historias y las leyendas

			Sobre el individuo

			Las historias y las leyendas tienen un poder muy singular: reúnen a las personas, las inspiran y las transforman.

			Tan antiguas como la civilización, las historias y las leyendas tienen un atractivo universal. Según Nietzsche,1 “hacen que la vida esté bañada por una luz que intensifica su significado e importancia”.

			De hecho, los últimos descubrimientos de la neurología y la psicología demuestran que los seres humanos están programados para contar historias.

			Numerosos estudios revelan que el pensamiento de los hombres y mujeres se basa en las historias, ya que ellas son el vector natural a través del cual la gente aprende a pensar. Mediante la creación de historias, los seres humanos descubren las maneras de reflexionar, organizar y dar sentido al mundo. Dice Sartre: “Un hombre es siempre un narrador de historias. Vive rodeado de sus historias y de las historias de los otros, él ve todo lo que sucede a través de las historias y trata de vivir su vida como si la contara”.2 

			La narración de historias, o lo que los anglosajones denominan storytelling, es la base de toda sociedad humana.

			Carl Jung ha demostrado que todas las culturas tienen un punto en común, sus historias y su manera creativa de contar sus leyendas.3 

			Cada una de estas historias utiliza unos arquetipos.

			El antropólogo norteamericano Joseph Campbell, un experto de la mitología comparativa, señala que, “Sea que escuchemos con divertida indiferencia el sortilegio fantástico de un médico brujo del Congo, o que leamos con refinado embeleso las pálidas traducciones de las estrofas del místico Lao-Tsé, o que nos sumerjamos en los mitos y leyendas de los dioses griegos, siempre encontraremos la misma historia, a la vez diferente y sin embargo idéntica”.4 

			Para Claude Lévi-Strauss, toda mitología humana encuentra su origen dentro de una cantidad relativamente restringida de historias, donde las estructuras y los temas básicos se repiten sistemáticamente a través de las culturas y épocas.5 De alguna manera, si se conoce una historia, se conocen todas. Las reciclamos, generación tras generación. Las historias no solo recogen un significado particular, sino que son la garantía de una cohesión tanto social como cultural. Para Nietzsche, el hombre privado de historias ¡es un desarraigado! “Falta de historias, falta de mitos, toda civilización pierde su capacidad creativa, que es su fuerza natural. Solo un horizonte circunscrito por las historias puede asegurar el cierre y la unidad de una civilización en movimiento. Gracias a las historias, la imaginación y el pensamiento son preservados del peligro de vagar sin rumbo.”6 

			Entre los investigadores y profesores que trabajan en la universalidad de la historia, Dan McAdams, profesor de Psicología y Desarrollo Humano en la Northwestern University, cree que el mundo entero puede ser visto como un enorme lienzo creado sobre la base de estos relatos: “Las historias que creamos y contamos influencian las historias de otras personas y esas historias promueven la creación de más historias. A través de nuestros mitos personales y nuestras historias, ayudamos a crear el mundo en donde vivimos, al mismo tiempo que al mundo que nos crea”.7 Aplicado a grupos y empresas, las historias son muy eficaces y en última instancia definen lo que los hombres y las mujeres son.

			“Dime en qué historia crees, y ¡te diré quién eres!”

			Sobre las organizaciones

			Las historias crean significado para todos los miembros de una misma organización, y el hecho de compartirlas crea una dinámica extremadamente potente y determinante.

			Nietzsche ha demostrado que es a través de sus propias historias como un grupo que una organización define su identidad, sus valores, el sentido que se le puede dar a ese grupo, a esa organización, de su propia definición de lo que le pertenece como de su propia definición de lo que no le pertenece.8 Estas son las historias y leyendas que permiten a una organización dar la bienvenida a nuevos miembros, así como adaptarse al cambio, según Michel de Certeau, ex director de l’École des Hautes Études en Sciencies Sociales y autor de obras sobre la historia de las religiones.9 

			También existen las historias y leyendas transmitidas en el entorno de la empresa que permiten a cada persona situarse, evaluar su contribución en relación con la de los demás y entender mejor el significado de su propia acción. La narración de historias en el entorno laboral no solo permite crear un vínculo dentro de los equipos, sino que también lo crea entre los equipos.

			Para David Snowden, director del instituto de IBM en Knowledge Management, la calidad de las historias y su conformidad o no con los valores que una empresa quiere transmitir son un buen indicador de la salud general de una organización.10 

			Max DePree, el CEO de Herman Miller inc. –una empresa líder en el suministro de mobiliario de oficina y servicios– ha demostrado que si una comunidad se olvida de sus historias, pierde identidad. DePree menciona una anécdota de un amigo que había trabajado en una aldea de Nigeria a fines de la década de 1960. La electricidad, explicaba su amigo, acababa de llegar al poblado donde vivía con su familia. Se decidió que cada familia tendría derecho a una sola bombilla. El problema, contaba su amigo, era que todos estaban tan fascinados por esa pequeña bombilla, que permanecían contemplándola durante horas. Poco a poco, las noches alrededor del fuego y las historias que los ancianos de la tribu solían contar fueron desapareciendo.

			Esta historia es un ejemplo de lo que puede sucederle a un grupo o a una comunidad que pierde a sus narradores y que se olvida de sus historias. Sin la historia tribal que hace de esta una historia viva, sin la conexión emocional y solidaria que lleva a compartir las historias, los miembros de una tribu, grupo o empresa muy rápidamente se olvidarían de quiénes son.

			El término storytelling hoy en día está de moda en Francia, gracias en parte a la labor de Christian Salmon.11 Pero si bien para este autor el storytelling tiene un lado muy negativo (sinónimo de manipulación, desinformación y propaganda), nosotros abogamos, al contrario, por una idea muy positiva de esta práctica.

			Nuestra experiencia en el entrenamiento (coaching) de líderes nos ha convencido de que el storytelling, que representa la historia de una experiencia, de un aprendizaje, de una situación, de una identidad que puede inspirar a los demás y ayuda a compartir una visión de un futuro deseable, constituye indudablemente el instrumento más poderoso cuando es utilizado por un líder honesto y responsable para expresarse de manera veraz y auténtica.
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			Capítulo 2

			Las mejores prácticas de liderazgo

			Durante nuestras investigaciones en actividades de asesoramiento y entrenamiento de líderes, hemos podido observar en los últimos diez años los rasgos del carácter, los comportamientos y los tipos de personalidad de los líderes de éxito. Nuestra conclusión es muy clara:

			No se necesitan ni rasgos de carácter, ni de comportamiento, ni tipos de personalidad para ser un líder, y menos aún, características físicas.

			Usted puede ser bajo, alto, carismático, reservado, introvertido, extravertido, tranquilo, nervioso, autoritario, consensual... eso no es lo que cuenta. Lo que importa es:

			• la búsqueda de sentido;

			• la comprensión y el hecho de compartir la misión, los valores y la visión;

			• el sentido de pertenencia.

			Estas son las tres características que definen las mejores prácticas del liderazgo.

			La búsqueda de sentido

			Muchos autores han trabajado en lo que ellos llaman la importancia del sentido y el orgullo en el trabajo. Uno de los hallazgos de O’Reilly y Pfeffer, ambos profesores de Stanford, es que la gente necesita creer, si quiere sentirse bien con su trabajo, que lo que hace tiene un impacto real en la empresa y que por lo tanto su trabajo es de particular importancia.12 

			En su discurso sobre la autenticidad en el trabajo y la capacidad de dirigir, Bill George,13 ex CEO de Medtronic, una compañía líder en el campo de la tecnología médica, expresa la convicción de que en la actualidad todo el mundo en la empresa busca dar sentido a su trabajo.

			En su interior, cada uno de nosotros quiere estar orgulloso de su vida y tener el sentimiento de ¡servir para algo y ser reconocido! 

			“En las estructuras de una misión compartida, hacia la que convergen todas las estrategias puestas en marcha, la motivación de la gente proviene de su fe en la razón de ser del trabajo y de su sentimiento de participar en la creación de algo que vale la pena”, explica Bill George.3 

			Para Robert Cooper y Ayman Sawaf, dos grandes expertos en inteligencia emocional, “los líderes tratan de comprender lo que, para sus empleados, es importante. Los grandes líderes son capaces de expresar con palabras los deseos más abstractos y las necesidades que sienten en lo más profundo de sí mismos aquellos a quienes lideran. Llegan a establecer conexiones entre las diferentes manifestaciones y crear comunidades donde las prácticas, las visiones y las influencias se comparten. Imaginan historias que cautivan y que le hablan al corazón de cada uno. Cuando se trata de una misión colectiva importante, cuentan historias referidas a ella y animan a la gente a unirse a su equipo”.14 

			Los líderes ofrecen un rendimiento real y grandes perspectivas a aquellos con quienes trabajan. En el medio empresarial, esto significa que los líderes son capaces de dar sentido a la labor de cada uno. Comunicar una historia con tal fuerza, dice Peter Senge, profesor e investigador en el MIT, que “permite a las personas a las que dicha historia está destinada a formar parte de algo aún más grande de lo que ellas puedan imaginar”.15 Este es el caso, por ejemplo, de la empresa vitivinícola Fetzer, una de las primeras productoras de vinos de los Estados Unidos. Su antiguo CEO, Paul Dolan, cuenta cómo durante los 27 años que pasó al frente de la compañía impulsó a todos sus empleados a una búsqueda donde las preocupaciones sociales, empresariales y sobre el medio ambiente debían ser consideradas tan importantes como los resultados financieros. Durante una conferencia, en el inicio de su presidencia, expresó la convicción de que su compañía se convertiría en una empresa responsable en materia ambiental, capaz de desarrollar una visión extremamente moderna e innovadora, y la certeza de que todos juntos lo lograrían. Esta historia y la pasión que Paul Dolan puso al contarla, permitieron que cada persona de su empresa fuera más ambiciosa en el grupo.16

			Cuando fundó Apple Computer, Steve Jobs entendió la necesidad de que los trabajadores encontraran un significado en su trabajo. Varios años más tarde, con palabras muy específicas, describió la motivación de los empleados en el comienzo de la era Apple: “Apple me ha dado la oportunidad de expresar la necesidad de unos y otros, y de dar sentido a su trabajo. [...] Ahora es parte de la marca comercial de Apple.”17 

			Tener éxito en dar un sentido a la labor de cada uno es un poderoso instrumento de gestión; constituye una de las herramientas que pueden ayudarlo a transformar un grupo, hacer que sobresalga y por lo tanto a realizar grandes cosas.

			Entender y compartir la misión y la visión

			Un buen ejemplo de transformación de un grupo es la historia del proyecto conocido como “Proyecto Manhattan”. Llevado a cabo con gran secreto por los Estados Unidos durante la Segunda guerra Mundial, y dirigido por el físico Robert Oppenheimer y el general Leslie Grove, este proyecto debería conducir al desarrollo de la bomba atómica.

			La historia del Proyecto Manhattan muestra toda la fuerza que pueden obtener los líderes de sus equipos siempre que definan y compartan con ellos una misión de importancia, lo que les permitirá lograr cosas realmente extraordinarias. Porque si cada uno de los participantes está convencido de que con su acción hace algo mucho más importante que solo su trabajo cotidiano, podrá encontrar increíbles recursos para lograr los objetivos que a menudo son considerados imposibles.

			Al principio, el Proyecto Manhattan había sido confiado a ingenieros, a quienes se les había pedido que realizasen largos y tediosos cálculos. Ellos hicieron su trabajo sin ningún tipo de convicción o motivación. Como los responsables del proyecto encontraron que el trabajo no estaba avanzando tan rápidamente como se esperaba, decidieron informar a los científicos de la verdadera naturaleza de su trabajo. Los ingenieros, a quienes se les dio la oportunidad de entender y compartir la misión y visión de su trabajo, y por lo tanto su verdadero significado, cambiaron rápidamente el ritmo y lograron resultados espectaculares. Saber que estaban participando en la creación de una bomba atómica que pondría fin a la Segunda Guerra Mundial permitió que optimizaran su forma de trabajo. Desde el momento en que conocieron su misión, fueron capaces de compartir la increíble sensación de formar parte de una aventura extraordinaria.

			La empresa es una estructura en la que, si las cosas se hacen correctamente, todos pueden aportar algo.

			El mundo del deporte ofrece ejemplos similares. Phil Jackson, legendario instructor del equipo de baloncesto de los Chicago Bulls –y de su jugador estrella Michael Jordan– y actual entrenador de los Lakers de Los Ángeles, dice que uno de sus principales objetivos no era tanto obtener resultados a corto plazo, sino elevar el nivel de conciencia del equipo. Phil Jackson constantemente les recuerda a sus jugadores que están trabajando en una búsqueda cuya importancia va mucho más allá de los intereses individuales de cada uno.

			Tener éxito en la creación de un equipo de élite, ya sea en el deporte, los negocios o la política, es esencialmente un acto espiritual. Esto requiere que los individuos sean abnegados, lo que implica que abandonen sus propios intereses por el bien común.

			Para fortalecer el sentido de una búsqueda colectiva sagrada y significativa, Phil Jackson había creado en la sala de reuniones de los Chicago Bulls una atmósfera como si allí hubiera una hoguera, un lugar único, rico en historias y en símbolos donde los miembros del grupo se pudieran encontrar y crear vínculos muy fuertes. En esta sala reservada para el equipo se había reproducido toda la decoración necesaria para una ceremonia espiritual. Era el refugio privado de los Chicago Bulls: un espacio sagrado, decorado con los tótems de la patria estadounidense y otros objetos simbólicos que Phil Jackson había traído de sus viajes. Había una flecha de madera de la que suspendía un paquete de tabaco, el símbolo de la oración de los Lakota Sioux; la garra de un oso, que simboliza la fuerza y la sabiduría; las plumas de la cola de un búho para el equilibrio y la armonía del grupo, etc. Había también un cuadro que recogía las aventuras del gran guerrero Crazy Horse, fotos de una cría de búfalo blanco nacida en Wisconsin, símbolo de suerte y prosperidad. “Hice decorar la habitación de esa forma para que cada jugador estuviera totalmente impregnado con la idea de que, cada año, nuestro viaje juntos, desde el inicio del campamento hasta el pitido final en los play-offs [las rondas finales del campeonato norteamericano] fuera una misión sagrada. Todo esto era nuestro santuario, donde los jugadores se reunían y preparaban sus corazones y mentes para la batalla, lejos de los medios de comunicación y de la presión del mundo exterior. Así es como nació el espíritu del equipo.”18

			El sentimiento de pertenencia

			El sentimiento de pertenencia es un motor muy poderoso, un motor cuya potencia puede aun multiplicarse. Para que este sentimiento surja, distinguimos dos condiciones:

			• Se debe tener éxito en persuadir a las personas de sus equipos ya que ellas son depositarias de una identidad única; 

			• se debe tener éxito en convencer a los que son diferentes y especiales.

			Uno de los maestros de esta dinámica de motivación fue Steve Jobs. A principios de la década de 1980, había imaginado para su equipo una historia de identidad única. Logró persuadir al equipo de Apple de que eran piratas. Piratas que todo el mundo pensaba que finalmente se iban a rendir, pero los piratas no se rendirían y se batirían hasta el final para lograr lo imposible, no solo contra los competidores, sino también contra todos aquellos que, incluso dentro de Apple, no lo creyeron.

			John Sculley, un graduado de Wharton y antiguo CEO de Apple –antes había sido CEO de PepsiCo–, recordaba esa misma época. Los piratas de Steve formaron un equipo reclutado de entre los mejores francotiradores que estaban trabajando tanto dentro como fuera de Apple. Su misión era modificar las mentalidades e invertir el orden establecido por las normas. Unidos por el lema zen “el viaje es la recompensa”, no dudaron en romper los hábitos para encontrar nuevas ideas. Steve Jobs, que había inventado la metáfora de los piratas, la usó por primera vez en septiembre de 1982 con su pequeño equipo de Mac. Les dijo: “Es aún más divertido ser un pirata que tener que participar en la Armada”.19 

			El grupo de Apple ha logrado resultados realmente notables. No solo porque la gente de Apple contaba con un sentimiento de pertenencia a un grupo muy especial, sino porque estaban convencidos de que la misión que compartían era crucial para ellos y para el conjunto de la sociedad. Steve Jobs había atizado el fuego de la hoguera inspiradora al contarles el combate que todo equipo debería librar contra un enemigo súper poderoso, y para ello utilizó las imágenes que evocaban las heroicas luchas donde se enfrentan el bien y el mal, como las que pueden verse en Star Wars o en El Señor de los Anillos. Darle a IBM el papel de villano, llevó a su departamento, encargado del desarrollo de software, a límites increíbles. Siempre puede haber dead lines, ya que los programadores estaban exhaustos por trabajar las 24 horas del día, pero aún así Steve Jobs podía dar a sus empleados la fuerza necesaria para continuar con su trabajo. “Si no lo hacemos, ¡IBM nunca más podrá ser vencido! Si contar con muy buenos productos, mucho mejor que los suyos, no es suficiente para competir con ellos, entonces estaremos perdidos, tendrán la totalidad del mercado, habrán construido el mayor monopolio de todos los tiempos. [...] Nadie más que nosotros puede detener a IBM.”20 

			Para Warren Bennis, experto en consultoría organizacional y pionero en el estudio del liderazgo, los grandes líderes comparten la sensación de que fueron designados por Dios para hacer algo urgente y excepcional.21 Rosabeth Moss Kanter, profesora de gestión en Harvard, ha demostrado que los equipos o las empresas que obtienen los mejores resultados suelen contar con un fervor propio del fanatismo. “Las empresas con mejores rendimientos desarrollan un celo de misionero, un término que recuerda las culturas del fanatismo con sus ídolos reales”,22 explica. Los grandes líderes consiguen transmitir a sus equipos un sentido de grandeza, incluso en exceso, la sensación de que la tarea del grupo es monumental aun cuando, como suele suceder, el trabajo en símismo no tiene nada de interesante.

			En Charles Schwab & Co., por ejemplo, el ex CEO David Pottruck se negaba a resumir la actividad de su empresa a la simple venta de productos y servicios financieros. Él prefería decir que realizaba los sueños de sus clientes. Al inscribirse como defensor de una causa, no solo como comerciante, David Pottruck reconsiguió convencer a los empleados de que su trabajo era esencial para el bienestar de sus clientes.

			Pocos equipos o empresas llegan a este nivel de fanatismo, pero quienes lo hacen, a menudo los mejores, dan una buena lección de liderazgo. Un ejemplo es el caso de Warren Buffett, el mayor accionista de American Express, cuya obsesión por la marca y el servicio al cliente es legendaria.

			Para tener éxito e inspirar cambios duraderos en la gente que trabaja con usted, sus mensajes deben contener imágenes de sueños importantes. ¡No tenga miedo! Tan ambiciosas como usted son las personas que dirige, y a ellas nada les parecerá suficiente.

			A partir de un cuidadoso examen de los hábitos de los grandes líderes, y de la experiencia en entrenamiento y en la enseñanza, así como de la investigación, nuestro objetivo es enseñarle un método que le permita adquirir esa poderosa herramienta que es la narración de historias.

			Eso lo ayudará a que avance en el ejercicio de su liderazgo para ser todavía más eficiente, o simplemente para ayudarlo a encontrar su “voz” y convertirse en uno de los grandes comunicadores de su tiempo.

			
				
					12 O’Reilly, C.; Pfeffer, J.: Hidden Value: How Great Companies Achieve Extraordinary Performance with Ordinary People, Harvard Business School Press, Boston, 2000.

				

				
					13 Roche, L.: Conversación personal con Bill George, en el contexto del programa AMP, Harvard Business School, 2009.
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					15 Senge, P.: The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization. Doubleday, New York, 1990. Hay versión en castellano: La quinta disciplina. El arte y la práctica de la organización abierta al aprendizaje. Granica, Buenos Aires, 2012.

				

				
					16 Dolan, P.: True to Our Roots: Fermenting a Business Revolution. Bloomberg Press, Princeton, nj, 2003.







OEBPS/Images/portada.jpeg
('ID MANAGEMENT®
LIDERAZGO

LAS SIETE
REGLAS

DEL STORYTELLING

Inspire a su equipo con liderazgo auténtico

JOHN SADOWSKY
LOICK ROCHE

bieros
MISION
%[EUE"TDEM]TQS
VISION





OEBPS/Images/logo_granica_ebook_fmt.jpeg
€BOOK

GRANICA





OEBPS/Images/portada_fmt.jpeg
LAS SIETE
REGLAS

DEL STORYTELLING

Inspire a su equipo con liderazgo auténtico

JOHN SADOWSKY
LOICK ROCHE
&l&ﬂ;d P
MISION
CUENTOG 1 TOS

istorias,
VISION





