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			Prólogo

			Apreciado/a lector/a:

			Las páginas que siguen son la versión mejorada, actualizada y ampliada del libro que, con una excelente e inesperada acogida, autopubliqué en 2022 y que ahora, gracias a la generosidad de mi amigo y admirado editor, Jordi Nadal, cobra una nueva vida bajo el paraguas de su exitosa y prestigiosa editorial. El libro es un compendio de reflexiones personales sobre acontecimientos que he vivido a lo largo de mi vida profesional como consultor y formador de empresas durante más de veinte años. En este recorrido vital, he tenido oportunidad de trabajar para compañías con estructuras absolutamente piramidales y también para otras mucho más horizontales y participativas, por lo que he podido comprobar de primera mano el impacto sobre el bienestar de las personas de ambos tipos de estructuras y los estilos de liderazgo que suelen tener asociados.

			A pesar de que cada reflexión hace referencia a una situación concreta, no permitas que el árbol te impida ver el bosque, ya que casi todos los relatos están relacionados con alguna de las tres ideas principales sobre las que gira el libro que tienes en tus manos: a) qué hace a las empresas más o menos humanas; b) cuáles son los comportamientos empáticos o tiranos que exhiben en ocasiones los gerentes; y, finalmente, c) la extensa tipología de personajes (listillos, pelotas, trepas, quejicas crónicos…) más aborrecidos por sus propios compañeros, pero que todavía proliferan y campan a sus anchas en la mayoría de empresas.

			Como podrás comprobar, querido lector, estas tres ideas fuerza tienen un denominador común: mi convencimiento de la centralidad de las personas en las organizaciones y las nefastas consecuencias de pretender desnaturalizar esta primacía.

			Cuando esto ocurre, cuando los empleados perciben que se les ha tratado injustamente y su dignidad ha sido vulnerada por parte de sus superiores jerárquicos (o compañeros), aflora con fuerza un sentimiento de malestar y frustración creciente que podría explicar muchos de los episodios de insatisfacción y desmotivación que se suceden en el día a día en el trabajo —por ejemplo en los procesos de selección, en las evaluaciones de desempeño, en el reparto de bonus o comisiones, en las amonestaciones, y hasta en las renuncias— y que, si no se revierten a tiempo mediante la ejecución de mejores prácticas de liderazgo, más empáticas y consideradas, pueden influir muy negativamente en la productividad, en la calidad del trabajo, y enrarecer significativamente el clima laboral.

			En este sentido, no está de más recordar que existen numerosos estudios que confirman que los efectos nocivos de este «lado oscuro» del liderazgo nos impactan más intensamente —y durante más tiempo— que los comportamientos directivos más favorables. Y eso es solo ya una razón de peso para invitarnos a reflexionar y a emprender cambios a mejor. Sin demoras y sin excusas.

			Espero, abnegado y paciente lector, que de todo ello extraigas tus propias conclusiones y puedas aplicarlas tanto a nivel personal como en la propia organización.

			Por último, pero no menos importante, deseo de todo corazón que la lectura de este libro te resulte amena y estimulante.

			
				Ignasi Castells Cuixart

			

		

	
		
			Ser bueno o ser feliz

			
				«Si hacemos el bien por interés seremos astutos, pero nunca buenos».

				Cicerón

			

			Hay más libros sobre cómo ser feliz que sobre cómo adelgazar sin dejar de comer, que ya es decir. Parece que todo el mundo quiere, lo primero, ser feliz. Y a cualquier precio.

			Lícito, por supuesto, pero yo todavía no tengo tan claro que el orden sea el correcto. Y te diré por qué; para mí —y es una mera opinión—, ser buena persona es un requisito previo para ser feliz «en profundidad».

			Por eso me interesa la felicidad derivada de nuestra contribución al bienestar de los demás y dudo, en general, de todo aquel que, para ser feliz, tiene que trepar alzándose sobre las sufridas y dolidas espaldas de otros semejantes menos aventajados.

			Y tampoco comparto la alegría de aquel directivo que se enorgullecía de haberle dado la vuelta a la cuenta de resultados habiendo dejado a media plantilla en la cuneta. Quiero pensar que no hubo más remedio, pero tengo mis dudas acerca del tipo de felicidad que pueden generar este tipo de «logros» personales.

			Sí creo, en cambio, en la felicidad altruista derivada de obtener dividendos a partir del bienestar de terceros; el caso de La Fageda, la exitosa cooperativa láctea fundada por el psicólogo humanista Cristóbal Colón en la comarca de la Garrotxa (Cataluña, España), e integrada por personas en riesgo de exclusión social, es un ejemplo paradigmático de lo que significa conseguir resultados sin perder nunca de vista la misión de esta ejemplar empresa —a la que, por cierto, la Generalitat de Catalunya acaba de conceder (3 de diciembre de 2024) la preciada Creu de Sant Jordi coincidiendo con el Día Internacional de las Personas con Discapacidad—, y que es líder en la elaboración de yogures y otros deliciosos derivados lácteos; empoderar a los empleados con distintas capacidades, devolviéndoles su sentido de valor, su autoestima y su dignidad como seres humanos.

			Como dice Matthieu Ricard, que comenzó como biólogo molecular en el Instituto Pasteur y ahora es un monje budista considerado el hombre más feliz del mundo: «Con una felicidad altruista, todo el mundo es ganador. La búsqueda desenfrenada de una felicidad egoísta conduce a situaciones donde todo el mundo es finalmente perdedor».

			Hacer nuestros también los intereses de otros seres humanos que están fuera de los límites de la comunidad de parentesco básica (padres, hermanos, familiares…) no es más que expandir el «círculo en expansión de la compasión», concepto que acuñó hace ya algún tiempo Charles Darwin, el «padre» de la teoría evolucionista, con la pretensión de que finalmente incluyera «a todas las criaturas capaces de sufrir», y así construir un mundo más humano y habitable. El caso de La Fageda es la constatación irrefutable de que esta posibilidad de hacer felices a otros desde el altruismo no es una quimera «buenista», sino una realidad incontestable. También desde las empresas. Por eso creo que es esa felicidad fruto de ser buenas personas, esa dicha con fundamento ético, la única que permanece en el tiempo. La otra, episódica, dura lo que un caramelo a la puerta de un colegio. Un suspiro.

		

	
		
			Apostar por las personas

			
				«Aléjate de la gente que trata de empequeñecer tus ambiciones. La gente pequeña siempre hace eso, pero la gente realmente grande te hace sentir que tú también puedes ser grande».

				Mark Twain

			

			En la sublime novela de Jonathan Swift Los viajes de Gulliver, Liliput, el país donde los hombres, los animales y las plantas eran ostensiblemente diminutos, era el nombre de la isla fantástica a la que llegaba a nado el aventurero Gulliver, después de naufragar su barco en los mares de las Indias Orientales a causa de un terrible temporal.

			Pero Liliput, el país de los seres minúsculos, no existe solo en la rica imaginación del creativo escritor irlandés. Hoy en día, todos conocemos organizaciones «liliputienses», no tanto porque puedan ser reducidas en tamaño y estructura, sino porque se obstinan en empequeñecer a sus colaboradores hasta la más mínima expresión.

			Cero reconocimiento y escasas oportunidades para participar y tomar decisiones, suelen ser las dos constantes presentes en toda organización liliputiense que se precie. Y lo hacen, por lo general, porque se obsesionan con la obtención de resultados y olvidan la otra gran razón de ser de su negocio: hacer crecer a sus empleados.

			Este lapsus voluntario hace que los líderes liliputienses prescindan de implementar cualquier estrategia que pueda suponer un estímulo para el desarrollo de su gente.

			Nada de formación, nada de entrenamiento. Nada de nada. Prefieren a sus colaboradores tal como están; diminutos, escuálidos, sin altura de miras y sin visión de negocio. De esta manera, piensan, si se marchan casi no se notará su ausencia y si se quedan apenas tendrán fuerza para cuestionar todo lo cuestionable. Insignificantes y obedientes.

			Sin embargo, la trayectoria de las organizaciones de éxito prueba que las empresas ganadoras obtienen resultados precisamente porque sus directivos apuestan por las personas y su talento, es decir, por su capacidad de aportar ideas para la mejora de la organización en su conjunto. Y arriesgan porque están firmemente convencidas de que las pueden desarrollar y convertirlas en «gigantes» profesionales. Este es el reto. Y la oportunidad.

		

	
		
			La estrategia del ermitaño

			
				«No es la especie más fuerte la que sobrevive, ni la más inteligente, sino la que mejor responde al cambio».

				Charles Darwin

			

			Salvando todas las distancias habidas y por haber, la estrategia del cangrejo ermitaño es una instructiva metáfora de lo que idealmente podría significar gestionar el cambio sin frustraciones, con aceptación y naturalidad…

			A medida que crecen, este tipo de cangrejos, nacidos con un abdomen especialmente blando y vulnerable, aprovechan las conchas abandonadas de caracolas marinas para ocuparlas y protegerse de posibles depredadores. Cuando estas «viviendas» improvisadas se les quedan pequeñas porque su abdomen ha aumentado de volumen, emprenden la mudanza sin contemplaciones yendo un tiempo a la deriva, descubiertos y vulnerables, esquivando depredadores y explorando nuevos habitáculos hasta que por fin encuentran otra concha sin inquilino que se adapta a su nuevo tamaño. Y, literalmente, la ocupan. Y así varias veces a lo largo de su vida. Sin complejos. Para ellos el cambio es algo consustancial a su existencia.

			Nosotros, en cambio, solemos hacer del cambio un verdadero drama. Nos produce hasta urticaria. Y es que somos animales de costumbres fijas para casi todo. Incluso para dormir. Fíjate en que hay diferentes tipologías de durmientes en función de la postura preferida para entregarse a los brazos de Morfeo: boca abajo, boca arriba, de lado, en diagonal, en estrella, etc., etc. Todo un Kama-sutra soporífero. Y si le preguntamos a un durmiente boca abajo sobre la posibilidad de que cambie de posición y ensaye dormir boca arriba (la más saludable, según los expertos), lo más probable es que nos ponga una cara de pasmo que debe de ser lo más parecida a la que puso recientemente el secretario general de un partido declaradamente feminista, que prefiero no citar, cuando de la noche a la mañana, a causa de un presunto escándalo de acoso sexual, le propusieron gentilmente que renunciara a su escaño para no perjudicar a la organización.

			Y es que el cambio, al principio, siempre conlleva resistencias. Si no, no sería cambio. El «yo siempre lo he hecho así, y me ha funcionado» no es una frase, es la creencia limitante por antonomasia y el credo que nos convierte a todos, por un momento, en torpes y voluminosos seres incapaces de avanzar un paso por el miedo a tropezar. Pero, como reza el dicho, si no nos queremos caer de la bicicleta, tenemos que movernos, hay que pedalear sí o sí, no nos queda otra.

			Aceptar la necesidad de abandonar un comportamiento y vencer la desorientación que esto origina, es el primer gran obstáculo. Después, el trayecto no es un camino de rosas, pero tampoco un calvario intransitable. Una vez iniciado el cambio, las personas nos vamos sintiendo cada vez más cómodas con la nueva situación (el nuevo comportamiento más empático, la nueva herramienta para mejorar la escucha activa, etc.) en la medida en que, paso a paso, empezamos a dominarla, y eso, a su vez, nos retroalimenta y nos hace sentirnos más seguros y confiados.

			Pero, atención, el riesgo de retrocesos no desaparece de un día para otro. La cabra tira al monte, y el comportamiento que queremos dejar atrás —por ejemplo, una actitud arrogante— aprovecha el más mínimo decaimiento, la más mínima fisura, para ponerse de nuevo en primer plano y tratar de desbancar al aspirante. No quiere perder el protagonismo, y él (el comportamiento a cambiar) era hasta hace unos momentos, no lo olvidemos, «la forma correcta de hacer las cosas».

			Ahora es el momento de echar mano de todos los recursos imaginables (capacidad de visualizar la nueva situación, de racionalizar, de ver los beneficios que nos depara el cambio, de autoconvencerse, y de, por encima de todo, mantenerse optimista para no caer en el desánimo), para no estancarse o retroceder. Hemos recorrido la mitad del camino. Ya se vislumbra el horizonte.

			Superado el bache, nos aguarda un tramo llano, donde el trayecto se hace cada vez más transitable, más llevadero. Hemos madurado y asumido racional y afectivamente el nuevo comportamiento, la nueva actitud, como parte integral de nosotros mismos. Lo hemos interiorizado, consolidado y convertido en una nueva rutina. Hasta el próximo cambio. Como los ermitaños.
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