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			«Liderar para el bien común nos invita a la reflexión, al conocimiento de nosotros mismos, dándonos herramientas para fortalecer nuestro liderazgo y demostrando que es posible conseguir resultados para las empresas a la vez que crecemos nosotros, ayudamos a crecer a nuestros equipos y buscamos el bien común».

			Patricia Abril, VP Business Development & Integration de McDonald’s Europe

			«Este libro refuerza mi convicción de que el empresario de hoy en día no sólo debe ver sus negocios, sino también pensar en influir en la sociedad desde sus negocios, haciendo las cosas bien y por el bien común».

			Mario Alvarado, CEO de Grupo Graña y Montero (Perú)

			«Para ser mejor directivo hay que empezar por ser mejor persona en todos los órdenes: conocimientos, habilidades, actitudes y valores. En este fantástico libro encontrarás todas las claves para conseguirlo. Como bien dicen los autores, “el talento de los directivos marca en buena medida el rumbo de la sociedad”».

			Francisco Alcaide Hernández, autor de Aprendiendo de los mejores

			«El texto expone con argumentos muy sólidos y actuales los elementos clave sobre el rol del líder en el siglo XXI. Una reflexión que todo directivo actual debería como mínimo compartir y, si se siente protagonista de su generación, aplicar».

			Javier Alonso Cases, director de Recursos Humanos de Loewe

			«Me parece un enorme acierto este libro que hace tanto énfasis en que, si no hay una clara búsqueda del bien común, no hay liderazgo verdadero. Lo que buscan los auténticos líderes no es brillar, sino iluminar. Ahí está su grandeza y de ahí emana su fuerza».

			Mario Alonso Puig, médico, profesor, conferenciante y autor 

			«Un GPS para navegar con éxito por esta era de disrupción y transformación profunda del mundo. La obra es contundente en demostrar que para ser exitosos el imperativo es que la cultura, la estrategia y la gestión de nuestros negocios estén centrados en el bien común».

			Jaime Araoz, CEO de Inversiones Breca S.A. (Perú)

			«Este libro va mucho más allá de lo que sería un manual del buen directivo al uso. Provocador en ocasiones, reflexivo en otras está llamado a convertirse en una referencia para varias generaciones de empresarios y ejecutivos».

			Alberto Artero, gerente del diario digital El Confidencial

			«Gracias a los autores por poner en nuestras manos una reflexión, apasionante, ágil, aguda y profunda, sobre una importante opción de vida, la búsqueda del bien común, que tenemos que enseñar a las nuevas generaciones».

			Juan Jacinto Artiles Ramírez, vicepresidente ejecutivo de Fundación Canaria Bravo Murillo

			«La gran cuestión es si tú, lector, directivo, emprendedor, vas a ser capaz de recoger el testigo y co-construir este nuevo modelo o vas a seguir siendo víctima del miedo, del ego o de la parte más extrema y tóxica de tu cerebro izquierdo también llamado “Excel Brain”».

			Ecequiel Barricart, propietario y director creativo de YOU MEDIA

			«Es un libro excepcional para aquellos que creemos que el desarrollo de las personas es lo más importante en las organizaciones. Extraordinario aporte a los que buscamos que nuestras organizaciones y culturas sean lugares de desarrollo y crecimiento».

			Rafael Berges, gerente de Desarrollo Organizacional y RR HH de Banco Galicia (Argentina)

			«Esta obra nos regala un eje lleno de sabiduría, otro lleno de experiencia y, según la vas leyendo en todos los cuadrantes, se ilumina la palabra pasión».

			Jose María Bilbao, gerente de Formación de Industria de Turbo Propulsores S.A.

			«Los líderes han de inspirar confianza a sus equipos con su ejemplo personal, fijando con fuerza una meta retadora que persiga el bien común de la organización. Los autores, con este estimulante libro, te ayudan a transitar por el camino adecuado para conseguirlo».

			José Boada, presidente de Pelayo Seguros

			«Si quieres disfrutar mucho más de tu trabajo, sentirte mucho más a gusto con lo que haces y llegar más lejos en tus objetivos, no debes perderte ninguna de las páginas de este libro/tesoro».

			Eulogio Bordas, presidente de THR Innovative Tourism Advisors

			«Huete y García ponen a la luz ideas tan poderosas como su profundo conocimiento de las industrias de servicio y de las organizaciones. En mi opinión, este es un libro que bien vale la pena leer y reflexionar desde la perspectiva de cualquier líder empresarial o social».

			Andrés B. Capriles, emprendedor venezolano

			«El libro logra relacionar elementos en apariencia inconexos que nos permiten comprender un mismo tema desde diversas perspectivas y nos ayuda a gestionar mejor la infinidad de situaciones y disyuntivas a las que nos enfrentamos cada día en la empresa. Felicitaciones».

			Eduardo Caride, director regional Latam y miembro del Comité Ejecutivo de Telefónica

			«Cuando leí la frase “lo que es bueno para los individuos y la sociedad es bueno para los negocios”, rápidamente vi cómo reflejaban una idea que desde hace muchos años estamos poniendo en práctica en nuestro estilo de dirección: “People First”».

			Pedro Casaño, Human Resources Director Southern Europe de Mondelēz International

			«Este libro es una lectura imprescindible para los directivos que no han renunciado a ser personas ni a actuar de espaldas a sus aspiraciones más nobles. Para todo aquel que no se concibe sólo en el trabajo, sino que acoge las relaciones que naturalmente se dan en la empresa como ocasión de redescubrir un sentido más profundo en su trabajo».

			David Colomer, CEO de Havas Media España

			«Al leer esta obra encontré la respuesta a la finalidad última del talento organizado en torno a propósitos empresariales en la era de la innovación y la conectividad, que no puede ser otra que conciliar ambición y bien común».

			Enrique de Mulder, expresidente de Hay Group y socio director de Mulder Consulting (Perú)

			«Este libro ofrece un rumbo a la vez que genera preguntas para seguir aprendiendo acerca de uno mismo y de cómo desarrollarnos compartiendo con los demás en el mundo personal y profesional».

			Javier de Rivera, director general de Gocco

			«Un texto conciso y muy bien articulado que tiene como gran propósito ayudarnos a reflexionar. Es un trabajo exhaustivo y organizado con gran criterio. Tiene la virtud de ser una obra amena y fácil de leer, pero no por ello deja de ser sumamente profunda y cuestionadora, y es justo en ese sentido que este libro resulta tan potente e innovador».

			Juan Ignacio de Zavala, director propietario de Seminarium Perú

			«No existe mejor guía para “surfear” las olas de la vida empresarial que Luis Huete. En Sanitas nos ayudó a formar un gran equipo directivo con gente comprometida en ayudar a los demás y, al mismo tiempo, a ellos mismos».

			John de Zulueta, expresidente y consejero delegado del Grupo Sanitas

			«Este libro aporta una mirada esperanzadora y un conjunto de ideas –tan útiles como didácticas– para ayudarnos a recorrer este camino como personas, como organizaciones y como sociedad. ¡Vale la pena!».

			Juan Carlos Eichholz, director-fundador del Centro de Liderazgo Adaptativo y autor de Capacidad adaptativa

			«La lectura de Liderar para el bien común nos hace recorrer, con amenidad y profundidad, cuatro dimensiones claves sobre cómo los dirigentes de empresa pueden ejercer el poder de su liderazgo en las empresas y sus consiguientes implicaciones y consecuencias».

			Javier Ellena, presidente y General Manager Spain, Portugal and Greece de Lilly

			«Un viaje fascinante, lleno de ricas historias y conceptos de psicología, filosofía, dirección de empresas y sentido común. Una lectura obligada para quienes dirigen los destinos de sus organizaciones».

			Alfredo Enrione, profesor de ESE Business School de la Universidad de los Andes (Chile)

			«Esta joya se ha venido cocinando a fuego lento durante mucho tiempo. ¡Con qué sencillez construye los puentes indestructibles entre las cuentas de resultados y el humanismo en los negocios! Los líderes ya no tendremos excusas para excluir la responsabilidad de custodiar el bien común de la agenda directiva».

			Carlos Escario, socio de Huete&Co.

			«Es una fuente muy sólida de revisión, formación e inspiración de conductas y actitudes para los líderes. Aporta el método y la disciplina necesarios para desarrollar este tipo de liderazgo y que los ejemplos a los que recurren constantemente los autores facilitan la comprensión».

			Albert Esteve, CEO de Laboratorios Esteve

			«¡Magnífico libro! Una gran suerte el día en que conocí a Luis Huete y, desde hace años, ponemos en práctica juntos ideas para mejorar y avanzar. Sus libros y conferencias son un magnífico alimento. Con él lo mejor siempre está por llegar».

			Constantino Fernández, presidente de Altia y del RC Deportivo de La Coruña

			«Felicito a Luis y a Javier por el estupendo resultado logrado en sus reflexiones sobre la orientación ética que debería regir en cualquier profesional».

			Javier Fernández Aguado, presidente Mindvalue, pensador y conferenciante

			«El contenido del presente libro es fruto no sólo del caudal intelectual de los autores, sino de las creencias que resuenan en lo profundo de sus corazones. Estar alerta a obras de esta magnitud y alentarlas forma parte de mi propósito como sanador».

			Esteban Fernández-Hinojosa, responsable del Servicio de Cuidados Críticos del Hospital Universitario Virgen del Rocío

			«Un libro inspirador, con rigor y repleto de reflexiones y herramientas para las personas que quieran crecer como líderes. Imprescindible para hacer el mundo un poquito mejor y contribuir al servicio del bien común».

			Luis Galindo, socio director de Luis Galindo & Asociados y autor de Reilusionarse

			«No puedo estar más de acuerdo en que el talento del líder no sólo son conocimientos y habilidades sino también actitudes y formas de pensar. Por mi experiencia puedo añadir que a más talento, más impacto en la sociedad. Animo pues a una lectura detenida del libro, que nos enseña de una manera equilibrada y sencilla a adquirir talento de líder con estela».

			Francisco Gasset, socio director de Spencer Stuart

			«Luis es un amigo que nos ayudó de manera decisiva en la formación de los farmacéuticos de hospital españoles. Todos los que tuvimos la suerte de recibir sus enseñanzas añoramos y agradecemos su gran ayuda».

			Joaquín Giráldez Deiró, excoordinador de las Jornadas de Gestión en Farmacia Hospitalaria y profesor emérito de la Universidad de Navarra

			«A este libro se le notan miles de horas de vuelo por la capacidad de presentar de un modo simple herramientas de liderazgo probadas y pulidas. Y de navegación en profundidad, porque a estos conceptos se llega a través de una inmersión que transforma la propia vida».

			Álvaro González-Alorda, cofundador Emergap y autor de El talking manager

			«Te recomiendo encarecidamente la obra si quieres crecer como profesional y como persona. Está repleta de sabiduría; práctica, clara y muy amena. ¡Te garantizo que te suscitará reflexiones e ideas totalmente nuevas dada la sorprendente originalidad de su contenido!».

			Antonio González Barros, presidente de Grupo Intercom

			«Gracias por este trabajo tan inspirador. Me quedo con un pensamiento que recoge con claridad la forma en la que yo lo he interpretado: “...no son las personas perfectas las que inspiran, sino aquellas que se mueven por un deseo grande que arrastre pese a sus limitaciones...”».

			Carlos González Martín, Chief Financial Officer de Neinver

			«Es una excelente oportunidad para todos los directivos para reflexionar y decidir dar un salto a un liderazgo de mayor impacto que beneficie a la sociedad, a las empresas, a las familias y a los individuos».

			Miguel Gowland, Managing Director Spain de Oxford Leadership Academy

			«Una poderosa guía de cómo llegar al siguiente nivel. Liderar para el bien común me ha permitido tener una perspectiva nueva y más atractiva de mi trabajo».

			Hugo Gutiérrez, CEO de Seminarium México

			«Va dirigido a directivos, pero es una excelente reflexión para nuestra superación como seres humanos, profesionales, directivos, padres y ciudadanos. Es un libro para tener de cabecera permanente».

			Javier Hidalgo, vicepresidente Banca Comercial de Banco Santander México

			«Es una magnífica ayuda para los directivos. Nos invitan a realizar un viaje interior hacia nuestro talento de líder para ponerlo a disposición del entorno con el que tenemos relación e, incluso, de nuestra propia felicidad. Creo que merece la pena realizar el viaje y construir nuestro propio hospital de Siena».

			Enrique Huerta, CEO de Liberty Seguros

			«Su visión global del desarrollo de las personas en el mundo de los negocios aporta soluciones creativas en el ámbito de la empresa, potenciando el afán de superación y de logro que todos llevamos dentro. Considero que para un líder no es un libro más para leer, sino para actuar».

			Miguel Iraburu, consejero independiente de CLH

			«Me ha encantado su lectura, he aprendido mucho de sus modelos y reflexiones y me ha resultado muy inspirador para la nueva época que se avecina. Enhorabuena».

			Pilar Jericó, presidenta de Be-Up, conferenciante y autora de Poderosamente frágiles

			«Excelente síntesis de lo esencial del liderazgo de hoy que, sin duda los autores han podido recabar de su constante peregrinaje. Conocimientos frescos y reales, adquiridos con líderes y exitosos ejecutivos de todos los rincones del mundo».

			Sven Kroneberg, propietario de Seminarium International (Chile)

			«Luis, a través de sus libros, conferencias y conversaciones, forma parte de mi inspiración y energía. Para Larrain Vial ha sido un verdadero motor de cambio, de transformación».

			Ladislao Ignacio Larrain Vergara, gerente general de Larrain Vial (Chile)

			«He leído el libro con el mismo placer e interés que todos los anteriores. Está escrito de manera que su contenido es accesible, ameno, interesante y permite aprender valores nuevos y también ratificarse en los de siempre».

			Nicolás Luca de Tena, presidente de Next Chance Invest S.L.

			«Libros como este son estimulantes y necesarios para poder reflexionar y lograr el equilibrio fundamental de la vida, el del bien personal y el general. Para promover desde la responsabilidad y el privilegio de ser líderes empresariales, que el mundo que nos rodea y que dejaremos a nuestros hijos sea cada vez mejor».

			José Luis Macho Conde, consejero delegado de Thesan Capital

			«Con este nuevo libro, vuelven a ir un paso por delante llegando al fondo de una cuestión tan real como atractiva: “la altitud de miras de los líderes hará mejores empresas y negocios más rentables y sostenibles”; e, incluso, cuestionando modelos económicos que, sin duda, necesitan ser redefinidos».

			Juan Ramón Mateos, fundador y CEO de Ecointegral Ingeniería

			«No vivimos tiempos de cambio, vivimos un cambio de época; sólo el talento colaborativo a disposición de nuestra comunidad será trascendente. Este libro describe magníficamente los caminos para inspirar, compartir y trascender en la época que inauguramos».

			Jorge Melero, CEO de Libertador Hotels, Resorts & Spas (Perú)

			«El liderazgo efectivo, el liderazgo que deja huella, el liderazgo que transforma y crea valor es aquel que sobrevive en el tiempo, aquel en el que el líder pasa a ser un facilitador y es el colectivo el que ejecuta y transforma, inspirados por un propósito superior y movidos por un plan y un gobierno perfectamente definidos y orquestados. Yo lo llamo liderazgo sostenible y con propósito».

			Miguel Milano, presidente EMEA Salesforce

			«Este libro te va llevando al interior de ti mismo en busca del líder cuya motivación es el servir a otros. Contribuye a resaltar el camino del bien común sobre el personal. Corresponde a cada líder elegir su camino».

			Carlos Montalván, gerente de Gestión del Talento del Grupo Intercorp (Perú)

			«Nos enorgullece comprobar que muchas de las claves de nuestro éxito en Transactel coinciden con las ideas recogidas en este libro cuya lectura recomiendo a todos los directivos que quieran hacer de sus empresas un factor de progreso económico y social de sus países».

			Guillermo Montano, CEO de Transactel (Guatemala)

			«El libro ofrece a la persona, que a la vez es directivo, ideas y herramientas para ejercer su profesión con éxito, satisfacción, humildad y armonía, respetando el entorno. Parece muy acertada la combinación de los autores, un baby boomer y un millennial: entre ambos logran desarrollar una visión equilibrada para preparar al lector para los grandes cambios y las grandes oportunidades del futuro».

			Jan Oosterveld, Chancellor de International Academy of Management

			«Imprescindible para el directivo de hoy, aporta una dosis de vitaminas muy necesaria para nuestras compañías. Con un planteamiento humanista y rompedor nos revela las claves del talento para crecer como profesionales y como personas».

			Marcelino Oreja Arburúa, consejero delegado de Enagás

			«Sentido y bien común, desarrollados con arte por los autores, transforman el libro en una excelente oportunidad de hacer algo diferente: pensar, y hacerlo con visión trascendente. Un apasionante recorrido, bien dirigido con ejemplos, y con ideas prácticas».

			Marcelo Paladino, decano IAE Business School, Universidad Austral (Argentina)

			«Reflexivo, brillante, imprescindible, fácil. Es una lectura muy recomendada para todo aquel que busque la mejora personal, más allá de su profesión de directivo. Es un libro para tener muy cerca y recurrir a él siempre que uno necesite reencontrarse».

			José Juan Payá, consejero delegado del Grupo ASV

			«No puedo por menos que recomendar la obra a todo directivo que quiera crecer como ejecutivo y como persona, al igual que a aquellos jóvenes que con su talento estén dispuestos a ser agentes de la imperiosa y tan reclamada reconstrucción de la sociedad».

			Javier Perera de Gregorio, director general de Recursos y RSC de Enagás

			«Los autores nos invitan a plantear un liderazgo con vocación capaz de transformar la sociedad. Ofrecen las claves para compartir valor no sólo al final del destino, sino a lo largo de todo el camino».

			Anxo Pérez, fundador y CEO de 8Belts y autor de Los 88 peldaños del éxito

			«Contiene poderosas ideas del liderazgo que la sociedad está demandando a las empresas y a sus líderes. En Telefónica somos bien conscientes de ellas a través de los muchos años en los que Luis ha colaborado con nosotros en nuestro propio proceso de cambio y de desarrollo organizativo».

			Bernardo Quinn, Global Chief Human Resources Officer de Telefónica

			«Un valor añadido del libro es que una buena parte de su contenido no sólo tiene aplicación profesional sino también personal y de una forma mucho más sencilla y a la vez práctica que los muchos manuales que existen de autoayuda. Estamos ante un libro para tener a mano y releer con frecuencia».

			Eduardo Sanchiz, CEO de Almirall

			«Es un estimulante reto de crecimiento personal y un inteligente desafío a muchos de los rancios estereotipos al uso. Pero, sobre todo, estamos ante un libro que nos propone una muy digna manera de relacionarnos con los otros y con nosotros mismos. Una honesta manera de andar por la vida».

			Miguel Sanz Saiz, exdirector de RRHH de Banesto

			«Es un libro para leerlo, subrayar, volver a leerlo, digerirlo y reflexionar… ¡y volverlo a leer! Porque contiene muchas ideas fundamentales y profundas que merecen un ejercicio de autorreflexión y mejora personal que, como todo lo bueno, no es fácil».

			Oriol Segarra, consejero delegado del Grupo Uriach y autor de Liderazgo peregrino

			«Es práctico y está lleno de sabiduría, centra muchas ideas y da esperanza. Los autores aciertan de pleno al vincular liderazgo y bien común, pues el líder que sólo lo es para su propia gloria es un líder efímero y de barro. Es buen alimento para jóvenes y mayores, pues cada día nos da una oportunidad para aprender y mejorar. Agradezco la energía limpia y renovadora que transmite esta obra».

			Joaquín Tamames, presidente de la Fundación Ananta y autor de Dividendos para el alma

		

	
		

			A nuestros padres, maestros y amigos.

		

	
		
			Prólogo 

			«No importa cuán estrecho sea el portal,

			ni cuán cargada de castigos la sentencia,

			Yo soy el amo de mi destino,

			Yo soy el capitán de mi alma».

			William Ernest Henley

			Podría haber empezado el prólogo de este libro haciendo referencia a los autores y a su brillante trayectoria profesional o a su profundo conocimiento de la materia. Ambas cosas muy ciertas.

			O podría haber empezado exponiendo que es para mí un gran honor que me propusieran escribir este prólogo, reto no exento de cierta responsabilidad, lo que también es verdad.

			Pero he querido comenzar el prólogo con un verso de Henley, que he rememorado tras leer este interesante libro. El poema expresa el hecho de que cada uno de nosotros somos responsables de nuestras acciones, de nuestras decisiones. Depende de nuestra propia voluntad y enlaza a la perfección con la idea principal que impregna toda la obra: la necesidad de ejercer un liderazgo centrado en el bien común. Hacerlo también depende de nuestra voluntad. Y por ello, la actitud es primordial.

			El libro nos invita a reflexionar sobre la conveniencia de practicar este tipo de liderazgo. Sus autores, de forma amena y clara, nos ofrecen las claves para ponerlo en práctica. Y nos proporcionan las pautas para crecer como personas, para convertirnos en líderes capitaneados por el deseo de contribuir al bien común, de influir positivamente en las personas que se cruzan en nuestras vidas. 

			Así, conforme leemos, se van desgranando diversos acontecimientos que son fruto de decisiones tomadas por personas que han pasado a los anales de la historia, como líderes que primaron el bien común frente al individual. Otros acontecimientos menos conocidos, pero igualmente interesantes, nos reafirman en la idea de que buscar el fin común siempre aporta mayores beneficios.

			Nuestra sociedad actual necesita líderes capaces de ejercer un liderazgo responsable y generoso. Y lo necesita ahora más que nunca, porque tal y como Luis y Javier exponen, estamos a las puertas de un cambio sin precedentes, cambio al que nos aboca la tecnología. Con el permiso de ambos, y quizá condicionado porque yo mismo soy un auténtico apasionado de las nuevas tecnologías, me atrevería a decir, que los capítulos en los que se aborda el creciente y rotundo impacto de la tecnología en la sociedad, son aquellos que me han atrapado especialmente.

			Nunca en toda la historia de la Humanidad, se ha producido una acumulación de tecnología como la que se está produciendo ahora. Cada vez que ha ocurrido algo parecido (Edad de Bronce con la llegada de los metales, Renacimiento con la explosión de Ciencias y Arte, o la Revolución Industrial con la llegada de la máquina de vapor y ferrocarril, por ejemplo), el desarrollo de la Humanidad ha dado un salto enorme y se han producido alteraciones muy significativas de los sistemas políticos y sociales, cuando no revoluciones. 

			Hoy, estamos inmersos en una nueva revolución, cuyo impacto es ya mayor que el de cualquier otra vivida por la humanidad, la Revolución Digital. Llevamos en el bolsillo, teléfonos móviles con más capacidad de computación que toda la NASA cuando envió al hombre a la Luna en 1969. Un claro ejemplo de esta evolución en la capacidad de procesado de los dispositivos, es el hecho que hoy el superordenador Tianhe-2, pueda realizar casi 34.000 billones de operaciones en tan sólo un segundo. Es capaz de realizar en media hora, la mismas operaciones que toda la humanidad usando una calculadora durante 320 años, los 365 días seguidos, durante 24 horas al día. Y, si lo mejor está aún por llegar, ¿podemos tan siquiera imaginar cómo serán los dispositivos que nos acompañarán dentro de tan sólo diez años?

			Todo ello nos lleva a un nuevo mundo con nuevos valores que tenemos que escribir, pero debemos decir no a un mundo sin reglas o a un mundo donde el uso y abuso de información ponga en peligro derechos fundamentales de las personas. Tenemos que ejercer nuestro liderazgo con responsabilidad, con valor y valores. Valor para decir que hay principios que deben prevalecer y valores que conformen una sociedad mejor, más justa. Debemos construir algo mejor de lo bueno que ya existe y debemos hacerlo pensando qué tipo de sociedades queremos legar a las nuevas generaciones. ¿Cuál queremos que sea nuestro legado?

			Comparto con los autores la absoluta convicción de que la sociedad en su conjunto y las empresas en particular, se merecen líderes y directivos que sean capaces de desempeñar un liderazgo con responsabilidad profesional y ética en sus actuaciones. Que tengan un sentido de justicia y un elevado nivel de consciencia sobre las consecuencias de cada una de las acciones que se toman. No podemos olvidar que estas decisiones juegan un papel decisivo en la creación del futuro de la sociedad, y por ende, en el futuro de las compañías. El talento de los directivos marca en buena medida el rumbo de una sociedad y lo que es bueno para los individuos y para la sociedad, acaba siendo bueno prácticamente siempre para las empresas. 

			Las firmas no cambian por sí mismas, sino que son las personas las que cambian y evolucionan, transformando así la propia compañía. Así se atestigua a través de diversos ejemplos de decisiones empresariales que tuvieron un claro impacto directo en el devenir de la gestión de esas compañías. Decisiones asumidas por directivos capaces de entender que buscar el bien común era la clave del éxito.

			Desde nuestra posición, los directivos tenemos la oportunidad y el deber de hacer las cosas bien. Tenemos que dar ejemplo, teniendo en mente que el real y verdadero impacto lo generamos cuando aquello que decimos lo convertimos en práctica real en el día a día.

			Necesitamos valor y valores. Valores que compaginen la oportunidad que nos brinda la mayor revolución tecnológica que nunca vivió una generación de seres humanos con unas reglas que la hagan humana y solidaria. Valor para decir que no todo vale. Que hay un bien común que es necesario alcanzar para que la tecnología realmente mejore la vida de todas las personas.

			Luis y Javier lo tienen claro. Necesitamos invertir en las personas, en las sociedades, porque ellos son el futuro. Al fin y al cabo, con nuestras decisiones estamos dejando nuestra impronta en la sociedad actual, y además estamos cincelando a los líderes del futuro. Y la tarea de un líder también es la de crear otros líderes.

			Yo también lo tengo claro. El líder que utiliza de forma armoniosa su cabeza, corazón, cuerpo y alma, que escucha y conversa, que encuentra perspectiva en el ojo del huracán, es el que va a prevalecer y ganar en este incierto pero emocionante futuro. 

			Poner en práctica este liderazgo centrado en el bien común, depende únicamente de nosotros, de nuestra voluntad, de nuestra actitud. 

			El timón está en nuestras manos. Y la decisión también. Seamos líderes que dejen estela.

			José María Álvarez-Pallete

			Consejero delegado de Telefónica
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			Introducción

			Este libro nace en un momento de grandes cambios, de grandes oportunidades. Un tiempo en el que muchas cosas que parecían inmutables se cuestionan. Nunca antes habíamos tenido tanta información y riqueza al alcance de nuestra mano, pero lejos de ayudarnos a ganar en claridad y humanidad, esta abundancia nos abruma y empobrece.

			El libro intenta ser una guía en el complejo mundo de lo que le puede ocurrir a esa persona que a la vez es un directivo. Nace con la intención de ofrecer ideas y herramientas para ayudar a los directivos a que ejerzan de manera brillante su profesión. Una de esas ideas, para nosotros quizá la más importante, es que lo que es bueno para los individuos y para la sociedad acaba siendo bueno, prácticamente siempre, para las empresas.

			Cuadro I.1 La espiral virtuosa del bien común

			[image: ]

			Expresamos esta idea en el cuadro I.1 en forma de una matriz de 2 x 2. Entendemos que si bien los cuatro cuadrantes son posibles, el que se situaría arriba a la derecha es además deseable y efecto del talento de líder que propugnamos a lo largo de estas páginas.

			El talento líder es la capacidad de ejercer brillantemente las tareas directivas, y engloba el conjunto de competencias, conocimientos, actitudes y formas de pensar necesarios para tener una influencia positiva en ámbitos que se entrelazan: el desarrollo personal, la mejora de las relaciones, la gestión de equipos y el gobierno de instituciones. El talento de líder es el que hace que la tarta crezca y pueda beneficiar a más personas. Cuando hablamos de tarta, no nos referimos sólo a la dimensión económica de la misma, sino a tantos otros aspectos relevantes para todos.

			En una persona con talento de líder se da una cualidad muy particular: la capacidad de integrar aparentes opuestos en entornos donde la fragmentación es creciente y, por tanto, la integración resulta más compleja. Esa cualidad permite aglutinar a su alrededor los mejores esfuerzos y propósitos de las personas que trabajan a su lado.

			¿Por qué escribimos para directivos? Hemos tenido el privilegio de trabajar como facilitadores de comités de dirección o consultores con ya casi mil empresas de los cinco continentes. Desde Canadá hasta Austra­lia pasando por Rusia; de Indonesia a Chile pasando por Irán; desde Sudáfrica a Suecia pasando por Nigeria. Hemos podido comprobar en cada una de ellas hasta qué punto el talento de sus líderes influye en la salud de la organización. A la vez, todos hemos comprobado la influencia de las empresas en la configuración de la sociedad en la que están incardinadas. Podemos afirmar, sin riesgo de equivocarnos, que el talento de los directivos marca en buena medida el rumbo de una sociedad.

			Veremos a lo largo del libro un modelo para explicar las conductas de las personas: nuestro cerebro más instintivo impulsa cuatro deseos básicos, mientras que nuestro cerebro más racional nos da la oportunidad de que nos movamos también por dos deseos de índole más elevada. Los básicos (seguridad, variedad, singularidad, conexión), cuando son gestionados de manera inteligente, van de la mano y se ordenan naturalmente a los superiores (deseo de crecimiento personal y de contribución). Los deseos superiores son la gran esperanza, que aporta el cerebro intelectual para el progreso de la sociedad, sobre la manera de operar de los cerebros instintivo y emocional. Al final no tenemos tres o cuatro cerebros, sino uno, en el que se interconectan de manera asombrosa todas las partes.

			De aquí viene el título y la estructura del libro: de entender que la clave para que los directivos sean una fuerza viva en la reconstrucción de la sociedad pasa por que crezcan como personas guiados por un deseo de contribuir, de construir el bien común, de influir positivamente en las personas con las que se cruzan en la vida.

			En la primera mitad del libro nos centraremos en ese primer deseo: el de crecer, el de desarrollar nuestro talento de líder; nuestra capacidad de integrar, de movernos en la diversidad, de gestionar la complejidad.

			La segunda parte se centra en el segundo deseo, que da consistencia y propósito al primero: el deseo de contribuir, de influir positivamente en las personas, de construir el bien común. Entendemos el bien común como algo más que la suma de los bienes individuales: está constituido por la forma de estar juntos, por el tipo de relaciones que se construyen en una sociedad, por el proyecto de futuro que se comparte.

			Ambos deseos van unidos: necesitamos crecer como personas para contribuir, y no existe verdadero crecimiento personal si no está guiado por el deseo de contribuir, y no desemboca de alguna manera en ser un factor de progreso para quienes nos rodean.

			El talento de líder empieza por uno mismo. Por eso, en la primera parte del libro abordaremos claves que nos ayuden a conocernos mejor, a comprender cómo podemos mejorar nuestro talento de líder, la inteligencia puesta en acción. El talento de líder lo desarrollamos y enriquecemos con la formación de hábitos que nos van moldeando, hábitos que más allá de una repetición automatizada de actuaciones suponen una elección consciente y continua que va cincelando nuestra manera de pensar, sentir y actuar. En cómo generar o favorecer esos hábitos nos fijaremos en los primeros capítulos.

			De entre los muchos campos en los que podemos crecer en autoconocimiento, hemos querido empezar hablando de talento: qué es, de qué se compone, cómo desarrollarlo. También hablamos del autocontrol con una perspectiva distinta a la concepción habitual que tenemos de la fuerza de voluntad. El siguiente paso lo damos al abordar comportamientos y personalidad, y el papel del miedo y los deseos en la configuración de esta última. De nuevo, buscamos un punto de vista distinto, que sin salirse del sentido común nos dé una perspectiva valiosa y útil de cómo somos y de por qué hacemos lo que hacemos.

			Terminamos la primera parte con una reflexión sobre la felicidad. Puede resultar extraño a priori, pero es un capítulo esencial para hablar del deseo de crecer: sin un para qué que merezca la pena, acabaremos por ver como una carga todos nuestros esfuerzos por ser mejores, y no como un estilo de vida apasionante e inteligente.

			En la segunda parte, dedicada a las relaciones y las conversaciones, buscamos ofrecer una reflexión de calado sobre el papel de estas en nuestro propio desarrollo. Las relaciones son la base sobre la que acabamos cimentando nuestro trabajo, nuestra familia; es en una compañía donde realmente podemos crecer.

			A partir de ese momento nos centramos en transmitir metodologías que hemos tenido ocasión de aplicar y desarrollar en los equipos y organizaciones con las que hemos trabajado. Tratan de cómo mejorar las dinámicas en los equipos, el gobierno de una empresa y, finalmente, la mejora de la sociedad.

			La tercera parte se centra más en el deseo de contribuir. Es donde el desarrollo del talento adquiere su verdadera razón de ser; donde todos los esfuerzos por conocernos mejor y mejorar como personas y como profesionales se justifican. Es el verdadero ámbito del talento de líder: la construcción del bien común.

			El bien común comprende todo lo que veremos en el libro: el bien de quien tengo delante, la calidad de las relaciones que florecen en un equipo, el tipo de gobierno que se desarrolla en una empresa, el propósito de una institución. Todo contribuye, y en cada aspecto hay multitud de matices que todo directivo debería interiorizar y sobre las que tendría que reflexionar para ejercer su liderazgo de una manera brillante desde una mentalidad sana, abierta, generosa y creadora de espirales virtuosas.

			La paradoja que siempre nos hemos encontrado al tratar con directivos así es que el retorno que esta forma de funcionar tiene sobre ellos mismos y sobre su entorno cercano es inmensamente superior al que pueda tener el comportamiento de alguien que no es capaz de mirar más allá de su propio interés.

			Esto es una paradoja porque no deja de ser habitual lo contrario: que una persona haya tenido éxito gracias a no respetar el bien común, como si se cumpliese la profecía del filósofo inglés Thomas Hobbes: «el hombre es un lobo para el hombre» [Homo homini lupus]. Por fortuna hay muchos directivos que nos muestran a través del ejercicio brillante de su liderazgo que el deseo de contribuir puede cumplirse incluso en entornos hostiles y a veces poco humanos, como puedan ser los de muchas empresas. Por eso entendemos que la forma de funcionar de los directivos es una opción intelectual; una opción de vida en la que convergen cabeza, sentimientos y decisiones. La opción del bien común es la que defendemos apasionadamente a lo largo de las páginas del libro. Nos parece la más ecológica, la más desafiante desde todos los puntos de vista.

			Jack Welch, presidente de General Electric entre 1981 y 2001, afirmaba de su propia labor como directivo: «mi principal trabajo era desarrollar talento. Era un jardinero regando y alimentando el talento de los 750 principales directivos de la compañía». También decía que parte de su trabajo como directivo era arrancar alguna mala hierba que hubiese crecido en ese jardín. Esta idea –la tarea de un líder es crear otros líderes– saldrá con frecuencia a lo largo de estas páginas.

			Finalmente, en la cuarta parte concluimos con una serie de reflexiones sobre las instituciones y su papel en la sociedad. Entendemos que la construcción de instituciones que despierten confianza en la ciudadanía es uno de los campos preferentes para que alguien con talento de líder deje su impronta en la sociedad.

			Necesitamos urgentemente líderes centrados en el bien común. Esperamos que las ideas del libro influyan positivamente en los lectores y contribuyan a que más personas se decidan a emprender esta noble y apasionante aventura de hacer que su talento de líder despliegue todo su potencial.
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            Talento de líder y tiempo histórico

            
            
			«Eres lo que haces repetidamente». Esta frase de Aristóteles es una clave para desarrollar nuestro liderazgo centrado en el bien común. Jeff Bezos, el consejero delegado o CEO de Amazon, dice lo mismo con otras palabras: «somos las elecciones que tomamos». Ni las elecciones que tomamos ni las conductas que adoptamos determinan quiénes somos (personas con toda su dignidad), pero sí tienen una importancia capital en la configuración del cómo somos (el desarrollo de nuestro talento de líder) y en el devenir que damos a nuestras vidas. Y eso, para una persona que quiera hacer un buen uso de sus capacidades y posibilidades, es un gran acicate.

			Si la pista que nos dejó Aristóteles fuera buena, que parece ser que lo es, tenemos el deber de indagar cómo hacer que el talento de líder nos permita hacer cosas grandes y a la vez convertirnos en grandes personas. Este es el ejercicio brillante de la profesión de directivos. Esa conexión entre lo que hacemos y el cómo somos es una fascinante espiral que se retroalimenta en una dirección de progreso o de deterioro. El talento de líder es la causa y a la vez el efecto de la acción inteligente.

			Nos gusta ver la vida profesional como la suma de siete ciclos de siete años. Más o menos estamos en la palestra unos 50 años (digamos que desde los 25 hasta los 75 años). Pues bien, en ese casi medio siglo se nos presentan momentos de corte y cambio aproximadamente cada siete años. Momentos en los que se nos abren tres posibilidades de una forma más o menos explícita: progresar, estancarse o entrar en declive.

			Demasiadas veces hemos visto a personas estancarse en sus realizaciones profesionales y humanas en sus primeros ciclos y entrar en franco declive en sus últimos años. Quizá la solución está en la mejora del talento de líder; en la construcción de unas capacidades personales que permitan surfear mejor las olas de la vida y aportar con ello a equipos, empresas y en último término a la sociedad.

			En los siguientes capítulos tenemos la intención de profundizar en los porqués de las conductas directivas, en la lógica de sus decisiones, en el cómo acaban siendo a nivel humano esas personas. Expandir el talento de líder es aumentar la capacidad de hacer brillantemente el trabajo directivo.

			Los integrantes de ese talento de líder no son sólo conocimientos y habilidades, sino sobre todo las actitudes y formas de pensar que están detrás de lo que hacemos y del porqué de nuestros actos.

			Sabemos que el talento es algo moldeable, por la misma razón por la que se sabe que el cerebro es plástico. Entender mejor esa plasticidad del talento y las palancas que existen para ensancharlo nos ayudará en ese crecimiento personal guiado por el deseo de aportar.

			La palanca más importante para hacer que el talento crezca es la mejora de los hábitos con los que se mira, interpreta, siente y se actúa sobre la realidad. La realidad es como es, pero nuestra forma de mirarla determina en qué nos fijamos y, por tanto, qué dejamos de ver. Esa forma de percibir la realidad la configuran fundamentalmente dos aspectos: los juicios que hayamos interiorizado como verdaderos (por experiencias pasadas, por lo aprendido de quienes más nos inspiran) y nuestros valores.

			Ambos elementos conforman lo que algunos llaman un sistema de creencias. Así, una posible creencia que distorsiona la realidad que percibimos podría ser que la gente sólo actúa movida por el propio interés. Quizá hemos formado este juicio por experiencias duras del pasado, lo que nos hace suspicaces ante cualquier acto de gratuidad que veamos. El cinismo que resulta no nos deja mirar la realidad con la apertura y riqueza que verdaderamente tiene. Ahondaremos en estas ideas en el próximo capítulo.

			Por el contrario, si los hábitos con los que se mira y se interpreta la realidad tienen un sustrato de inteligencia y de bondad, son algo increíble, ya que a su vez generan emociones y conductas más sanas. Este es el punto en el que el talento de líder y la ética se dan la mano: quien mira la realidad a través de un filtro de egoísmo tiende a esperar lo mismo de quienes le rodean, haciendo muy difícil que las conductas éticas le sean connaturales.

			El presidente ejecutivo del gran grupo mexicano Femsa, José Antonio Fernández Carvajal, nos decía en una conversación informal que alrededor de un 80% de su trabajo es pura psicología. Dentro de ese concepto incluía entender los estados de ánimo, la forma de pensar y las decisiones de los miembros de su equipo directivo. No podemos estar más de acuerdo. Detrás de cada conducta hay un sustrato de creencias, estados de ánimo y automatismos que se pueden y deben entender. Y una parte sustancial del talento de un líder consiste en ello.

			Nos ha tocado vivir una etapa apasionante de la historia, comparable a la que sucedió hace 10.000 años con la revolución agrícola o a la que tuvo lugar hace 200 años con la Revolución industrial. Si de algo sirven los precedentes anteriores es de aviso: son tiempos en los que se reescriben muchas de las reglas de juego con las que veníamos operando hasta el momento. Y puede que en esta ocasión el cambio sea más intenso y más veloz que en las revoluciones anteriores. Muchos vaticinan que tan sólo estamos en la etapa inicial de la fase exponencial del cambio tecnológico. La capacidad de adaptación a nuevas realidades va a ser cada día más importante.

			En la actualidad, hay al menos una docena de tecnologías que se han hecho acreedoras del apelativo disruptivas, ya que tienen el potencial de cambiar significativamente las reglas del juego de la demanda de los ciudadanos y de la oferta de las empresas. Estas tecnologías están dando sus primeros pasos, pero ya anticipan profundos cambios en los mercados, especialmente cuando empiecen a integrarse entre sí. Si la Revolución Industrial de hace 200 años sirve de referencia, podemos anticipar que estas nuevas tecnologías pueden ser el origen de una enorme explosión de riqueza. Y a un liderazgo centrado en el bien común debería importarle que esa nueva riqueza acabe beneficiando al mayor número posible de personas.

			Son, por tanto, tiempos complejos, en los que la incertidumbre será alta y en los que la necesaria certeza con la que habremos de vivir va a tener que generarse más del talento personal que de las circunstancias exteriores. Tiempos en los que los ciudadanos también vamos a necesitar de líderes que nos despierten un sentimiento de confianza y se ganen nuestra decisión de seguirles libremente. Tiempos, en definitiva, en los que hará falta movilizar las energías de las personas para ser parte de la solución de los nuevos retos que todo cambio de reglas trae consigo.

			Uno de los problemas a los que posiblemente tengamos que enfrentarnos como sociedad es la polarización del mercado de trabajo. Entendemos que hay cuatro tipos de trabajo, y que cada uno de ellos va a tener distinta suerte en la etapa histórica que se está iniciando. Como es habitual, utilizamos una matriz de 2 x 2 mezclando dos variables relevantes para el caso. En esta ocasión, utilizaremos en las ordenadas: trabajos hechos básicamente con las manos o con la cabeza. Y en las abscisas: trabajos rutinarios o no rutinarios. Veamos el cruce en el cuadro 1.1 y hagamos algunas consideraciones de futuro.

			Cuadro 1.1 Tipologías de trabajo
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			1.Trabajos manuales y rutinarios, como el trabajo en la fábrica o en el campo. Ya tuvieron una gran poda en la primera Revolución Industrial y seguirán siendo reducidos por las nuevas tecnologías. De hecho, se empieza a observar una reindustrialización del primer mundo con fábricas prácticamente sin obreros.

			2.Trabajos manuales no rutinarios, como el trabajo de un camarero o algunos trabajos en el sector de la construcción. Aguantarán bien precisamente por ese componente cognitivo de lo no rutinario. Los humanos todavía haremos estos trabajos mejor que las máquinas. El problema de este tipo de trabajo está en su bajo salario.

			3.Trabajos intelectuales pero rutinarios, como son contabilidad, vigilancia, banca o mantenimiento. Este tipo de trabajos van a ser los grandes perdedores de la revolución digital. Serán los trabajos que, en términos relativos, más van a desaparecer. Y hasta hoy han sido el soporte de lo que hemos llamado clase media, al menos en Europa.

			4.Trabajos intelectuales no rutinarios (por ejemplo, el de un artista, cirujano, dentista, emprendedor). Son trabajos que se van a mantener firmes, aunque serán trasformados por la tecnología. Serán los ganadores de la era digital, ya que la digitalización del contenido de estos trabajos va a permitir que las personas más brillantes en estos sectores expandan sus mercados y globalicen la demanda de sus servicios.

			Por tanto, lo no rutinario gana, lo rutinario pierde. Y el peligro está en que la base de la clase media se reduzca en favor de los dos extremos, creándose una sociedad aún más fragmentada que la haga poco estable en el futuro. Si a eso se añade la posibilidad real de que la proporción de rentas que retribuyen al capital frente a las rentas que retribuyen al trabajo se incline a favor de la primera, el resultado final probablemente sea poco favorable al bien común. Habría unos grandes ganadores: los profesionales cualificados con capacidad de crearse una demanda global y aquellos otros ciudadanos capaces de invertir inteligentemente sus ahorros. Por el contrario, los perdedores serían aquellos que no cumplan con ninguno de esos dos requisitos.

			¿Serán acertadas estas previsiones? Si realmente lo fueran, pensamos que un liderazgo centrado en el bien común debería hacer algo al respecto. Por ejemplo, crear contextos de trabajo en los que las personas hagan crecer su talento de líder. Los trabajos que más aportan al crecimiento del talento son aquellos en los que convergen tres características:

			a)Hay un desafío intelectual que obliga a tener la cabeza bien despierta y a seguir aprendiendo.

			b)Existe autonomía en cómo hacer el trabajo.

			c)La conexión esfuerzo-recompensa es fácil de ver y de sentir.

			Por eso es tan importante para el bien común la creación de trabajos con esas características, para que más personas vean crecer su talento de líder y, por tanto, su potencial de contribuir mejor a las instituciones en las que trabajan, a los equipos con los que se comparten esfuerzos, a los círculos sociales en los que se muevan y a las familias que decidan formar.

			1. Talento de líder e integración de contrarios

			El liderazgo centrado en el bien común implica la capacidad de integrar aparentes contrarios, como puedan ser precisamente el bien de uno con el bien de todos. Esta habilidad de integrar y hacer síntesis de aparentes contrarios va a ser una cualidad desde la que se podrá ver e imaginar el bien común.

			Por eso utilizamos matrices (ver cuadro 1.2) de 2 x 2, en las que ponemos los valores bajos (o aquel que resulte peor) en el punto donde se cruza la abscisa con la ordenada. El cuadrante de arriba a la derecha es la representación visual de la posibilidad de integrar variables en sus valores altos. Esa integración es muchas veces pura genialidad, ya que la dinámica natural de las cosas tiende a mejorar una variable a costa de estropear la contraria. Así, lo natural es que en ambos extremos se den efectos multiplicadores: quien alcanza el cuadrante de la integración probablemente vea crecer su dominio en una espiral virtuosa; y en el sentido contrario se dará, seguramente, un círculo vicioso.

			Cuadro 1.2 Integración de aparentes contrarios
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			Un liderazgo centrado en el bien común busca alterar esa inercia de las cosas para que los aparentes contrarios se integren, y se consigan valores altos en ambos ejes.

			Son cientos los pares de variables aparentemente contrarias que desafían a diario el talento de cada uno de nosotros. La conquista del bien común va a requerir que destrabemos las aparentes incompatibilidades entre aquellos pares de variables que si se integrasen mejor podrían crear mejores dinámicas en las personas y en los negocios. Nos parece importante y urgente integrar mejor las siguientes dimensiones que van a ir saliendo en las siguientes páginas:

			•Logro profesional frente a logro personal.

			•Resultados de negocio frente a calidad de las relaciones.

			•Largo plazo frente a corto plazo.

			•Sinceridad frente a calidad de la relación.

			•Control frente a flexibilidad.

			•Poder frente a ética.

			•Diversidad frente a funcionalidad.

			•Hechos frente a emociones.

			•Reflexión frente a acción.

			•Inteligencia analítica frente a inteligencia práctica.

			•Estrategia frente a ejecución.

			•Equilibrio frente a desafío al statu quo.

			•Libertad frente a responsabilidad.

			•Medios frente a fines.

			•Clientes frente a empleados.

			•Miedo frente a amor.

			•Competitividad frente a cooperación.

			La labor de integración de estas variables tiene un componente épico y va a requerir del talento y de la buena voluntad de quienes acometan estas tareas. 

			Esperamos que el contenido de este libro permita que más personas hagan crecer su talento de líder, y que este se desarrolle centrado en el bien común, desplegándose de manera más poderosa en uno mismo, en nuestras relaciones, equipos y empresas. Tenemos la oportunidad, y el deber, de hacer que el sentido del bien común se convierta en una columna maestra de la nueva civilización que se está empezando a configurar en este tiempo histórico.

		

	
		
			2

            Ensanchando el talento de líder

            
            
			El talento ha sido siempre uno de los aspectos que más han fascinado al ser humano: esa capacidad de cocrear, de acometer hazañas increíbles, tanto en el plano físico como en el intelectual. Pocos halagos inciden más en el ánimo de alguien que un escueto «tienes talento». Desde la Antigüedad se ha venerado a aquellos que demostraban sus dones: desde los deportistas en las Olimpiadas griegas hasta las grandes mentes de la ciencia.

			Mucho se ha escrito sobre los genios, también de empresa, aquellos que han brillado en sus categorías. Pero sólo recientemente, conforme avanzaban nuestros conocimientos en psicología, hemos empezado a preguntarnos por las claves del talento, y sobre si este puede reproducirse mediante actuaciones concretas. Es decir, ¿nacemos con talento o lo labramos a lo largo de nuestra vida?

			La respuesta no es unívoca: no podemos afirmar que el talento se explique sólo por condiciones de nacimiento ni que cualquiera, con esfuerzo y dedicación, puede llegar a la genialidad en cualquier área que se proponga. Ahora bien, esto no quiere decir que no pueda decirse, y mucho, sobre el talento y su dinámica.

			En la historia del deporte es quizá donde más claramente se ha planteado la pregunta sobre el talento natural y los límites del esfuerzo personal: parece claro, por ejemplo, que los mejores velocistas son de ascendencia africana (jamaicanos, afroamericanos, por ejemplo) con marcas insuperables para otros. ¿Conseguirá alguien de, pongamos Dinamarca, alcanzar las marcas de los Usain Bolt o los Asafa Powell? Muchos sostienen que ni con todo el entrenamiento del mundo.

			Pero aquí entra una primera distinción: no estamos ante una dicotomía (talento con el que se nace frente al entrenamiento), sino ante una integración (talento y entrenamiento). Aunque puede parecer de Pero­grullo, lo olvidamos con cierta frecuencia. Tendemos a pensar que por tener un cierto don o predisposición ya vamos a destacar siempre o que por el hecho de no ser el más dotado en otro aspecto ya nunca podremos hacer un buen papel.

			Aquí, como en los asuntos más cruciales de la vida, la clave está en integrar aparentes opuestos e ir creando una espiral positiva donde los avances dan pie a la aparición de nuevas oportunidades, que a la vez generan más talento. Es como si el talento hiciera de imán.

			En su libro Outliers, Malcolm Gladwell afirma que para conseguir un alto nivel de maestría en un campo se necesita haber practicado esa actividad un total aproximado de 10.000 horas a una edad temprana: detrás de un gran violinista, por tanto, habrá más de 10.000 horas de ensayos, errores, desánimos, perseverancia y práctica. Y esas horas de dedicación son las que facilitarán que surjan las oportunidades de mostrar el talento adquirido[1].

			1. Lecciones de talento y de ajedrez[2]

			En 1927 ocurrió algo que cambiaría el ajedrez para siempre. Antes de los famosos duelos entre Bobby Fischer y Boris Spassky. Mucho antes de que Gary Kasparov se enfrentara a la supercomputadora Deep Blue Sea. Y desde luego antes de que el nuevo genio del ajedrez, el jovencísimo Magnus Carlsen provocara una expectación sin precedentes en este deporte fascinante, convirtiéndose en una auténtica celebrity. En fin, mucho antes de los sucesos que los profanos del ajedrez recordamos como más relevantes, un enfrentamiento marcó este deporte para siempre.

			Desde el torneo mundial celebrado en 1927 en Argentina, todo gran maestro del ajedrez se ha decantado, en su aprendizaje y su estilo de jugar, por las dos grandes escuelas o corrientes que se enfrentaron entonces. Hablamos de dos de los mayores genios que han combatido en el cuadrilátero de 64 casillas: José Raúl Capablanca y Alexander Alekhine.

			En esta confrontación podemos ver una resonancia de la dicotomía talento-método: Capablanca, el Frank Sinatra de la época (tanto por arte como por presencia en los tabloides sociales), era el incontestable número uno del ajedrez. Nunca el mundo había conocido un genio semejante en este deporte, que si por algo se ha caracterizado es por alumbrar a muchos de ellos. Todos le consideraban invencible. A veces perdía alguna partida aislada, pero enseguida vapuleaba al rival en las siguientes. Jugaba al ajedrez desde los cuatro años, edad en la que sus padres se dieron cuenta de que era un niño prodigio: tras presenciar una partida entre su padre y un amigo, el niño llamó tramposo a este por haber hecho un movimiento incorrecto. Para sorpresa de los dos adultos Capablanca volvió a situar las piezas en la posición previa al error. Con cuatro años. Desde entonces el ajedrez pasó a ser su pasión y su medio de vida. Y también su tarjeta de presentación para su otra gran pasión: la buena vida, las fiestas y las mujeres. Capablanca fue, desde muy joven, un arquetipo del famoso frívolo.

			Lo llamativo de Capablanca era que jugaba sin esfuerzo. No entrenaba nunca, y en muchas ocasiones empalmó fiestas o excesos nocturnos con un torneo al día siguiente. Y ganaba siempre. Ante semejante perfil uno esperaría que su juego fuese como él: genial, impredecible, fantasioso. Nada más lejos de la realidad. Jugaba de forma monótona, pragmática, sin arriesgar, exprimiendo la más mínima ventaja posicional que alcanzase. Era lo más parecido a una calculadora humana.

			Su opuesto era el ruso nacionalizado francés Alexander Alekhine. Persona huraña y asocial, obsesivamente metódico en la preparación de los torneos al estudiar al rival y ensayar los movimientos. Eso sí, en cuanto se sentaba frente al tablero deleitaba a los espectadores con algunas de las jugadas más bellas que ha podido ofrecer el ajedrez. Su estilo de juego era como una endiablada pieza de violín, imprevisible, con movimientos audaces e intercambios de piezas que parecían una verdadera locura. Según los entendidos, muchas de las más bellas partidas de ajedrez son suyas.

			En 1927 resultaba claro que, pese a no haberse enfrentado nunca, el único aspirante posible al trono de Capablanca era Alekhine. Así que, caballerosamente, Capablanca le retó (entonces, el campeón vigente tenía el privilegio de escoger rival y condiciones para el duelo). Argentina patrocinó el enfrentamiento y lo acogió. Y la prensa mundial se congregó para ver un triunfo más del dios del ajedrez, de aquel que, por mucho que se preparasen sus rivales, siempre vencía con facilidad.

			2. Un duelo para la eternidad

			La noche antes del gran torneo en Buenos Aires Capablanca hizo lo que solía hacer antes de cualquier torneo: disfrutar de los encantos de la ciudad, de sus locales y, sobre todo, de sus mujeres. Acudió al primer enfrentamiento con signos evidentes de no haber dormido mucho. Pero era Capablanca: a nadie le extrañó. Hasta que Alekhine lo derrotó. Por primera vez en la historia de sus enfrentamientos, 1 a 0, para sorpresa de todo el mundo, empezando por la inmensa mayoría de los expertos que pronosticaban un aplastamiento del genio cubano a su rival.

			Claro que, siendo la primera partida y habiendo pasado una noche intensa, podía entenderse que a Capablanca los excesos le hubiesen pasado factura. Pero hubo algo en esa partida que apuntaba a un problema mayor. Algo que de hecho se confirmaría en las siguientes partidas, que fueron empates: Alekhine había abandonado, aparentemente, su estilo fantasioso y temerario, y le estaba jugando a Capablanca con su propio estilo: metódico, frío, calculador y exacto. Aunque Capablanca se rehízo y en las siguientes victorias dio la vuelta al marcador, le costó un esfuerzo que nadie habría augurado.

			Para entonces la noticia estaba dando la vuelta al mundo: había alguien que podía jugarle al gran genio del ajedrez en su mismo estilo; un esti­lo que tenía de forma natural desde que era pequeño. Alekhine, a base de estudiar hasta el más leve detalle del juego de su oponente, era ahora capaz de adoptar su forma de jugar hasta el punto de superarla en ocasiones, cosa que, de hecho, sucedió al cabo de siete empates: una parti­da jugada con una frialdad y precisión matemáticas sirvió al ruso para ponerse 2-2.

			Así, para sorpresa de todos, empezando por el propio Capablanca, el teóricamente inferior Alekhine, gracias a una preparación admirable, había conseguido recortar la que hasta entonces parecía una distancia abismal entre el genio de Capablanca y el resto de los mortales.

			Cuando el marcador estaba 4-3 a favor de Alekhine, habían transcurrido más de 20 partidas, a cuál más exigente. Y la falta de costumbre de Capablanca en esas lides acabó por pasarle factura definitivamente. Siempre había superado a sus rivales de forma clara, rápida y sencilla. Nunca había experimentado la clase de tensión que se siente al tener que ir al límite, sabiendo que un simple fallo es lo único que necesita el rival para ganar. Alekhine, sin embargo, estaba familiarizado con ese tipo de presión. Acabó ganando 6-3, con una inédita cifra de empates: 25. La partida más larga hasta la fecha. Y la había ganado el que mejor se había preparado.

			Esta confrontación marcó un antes y un después en la historia del ajedrez. Desde entonces, nadie osó acudir a un torneo sin analizar minuciosamente el juego de los rivales, elaborando estrategias distintas para cada partida. Esa preparación se convirtió en ciencia, y los jugadores pasaron a contratar auténticos séquitos para que les ayudasen a entrenarse para cada torneo.

			Años más tarde, algunos comentaban jocosos la costumbre de un joven jugador de entrenar también su físico con un programa más propio de prueba de atletismo que de ajedrez. La joven promesa se llamaba Gary Kasparov, y al poco tiempo nadie cuestionaba sus métodos de entrenamiento; de hecho, no pasaron muchos años hasta que la preparación física se consideró tan importante como la más propiamente ajedrecística (análisis de juego, estrategias).

			Lo que sucedió en el torneo de Buenos Aires en 1927 es una de las muchas historias sorprendentes que insisten en enseñarnos que el talento tiene una naturaleza dual: es a la vez arte y ciencia; tiene un componente natural o heredado, que puede ser estimulado y fortalecido a través del esfuerzo o que se puede acabar perdiendo por no desarrollarlo.

			3. Mapeando la psicología personal

			Si bien todos podemos trazar una cierta radiografía actual de nuestras fortalezas y debilidades, de nuestros dones o condiciones naturales, basta echar una mirada atrás para darnos cuenta de que el ser humano cambia hasta en aquello que considera más característico suyo. Así, un primer paso en este recorrido sobre el talento es el de reconocer que está en cada uno de nosotros la posibilidad de crecer en todos los ingredientes del talento: conocimientos, competencias, actitudes y psicología personal.

			Una habilidad esencial para ensanchar el talento está en mejorar la forma en la que analizamos y comprendemos la realidad, lo que podríamos llamar nuestra psicología personal. Para expresarlo de forma sencilla: hay una psicología ganadora, que ensancha las capacidades de hacer cosas grandes, en contraste con una psicología perdedora, que bloquea las posibilidades de desplegar nuestro potencial de líder.

			El cuadro 2.1 ilustra el concepto del que estamos hablando. Se puede mapear la psicología con la que se trabaja según dos parámetros: el foco propiamente dicho (si nos centramos en lo que tenemos o en lo que nos falta) y el locus (a dónde miramos a la hora de buscar quién debe tomar la iniciativa para resolver un problema). El genio humano se despierta cuando el locus es interno y el foco está en lo que se tiene.

			Ese es el pensamiento que genera creatividad, energía, hambre, pasión, espíritu emprendedor. Por el contrario, un locus externo y un foco en los recursos que faltan suele crear una psicología de perdedores que a la postre suele acabar en un sentimiento de impotencia y de agresividad hacia el entorno.
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«Comparto con los utores I absoluta conviceidn de que la sociedad en su conjunto
y las empresas, en particular, se merecen lideres y directivos que sean capaces de
desempenar un liderazggo con responsabildad profesional y ética en sus actuacio-
nes. Que tengan un sentido de justicia y un elevado nivel de consciencia sobre las
consecuencias de cada una de las acciones que se toman. No podemos olvidar que
estas decisiones juegan un papel decisivo en la creacion del futuro de la sociedad
por ende, en el futuro de las compasias.

José Maria Alvarez-Pallete, consejero delegado de Telefonica

«Tras leer este magnifico libro, me surge la siguiente reflexion: se hace necesaria una
recuperacion de la vivencia de Dios en nuestra sociedad. Solo asf comprenderemos
que nuestros semejantes son nuestros hermanos y que contribuir al bien comiin s
un propdsito por el que merece la pena acomeer futuras empresas y que, solo asi,
saldremos de la crisis en la que nos encontramos».

José Maria Fuster, director general de Innovacién de Banco Santander

«No puedo estar més de acuerdo con los autores en que necesitamos directivos con
Ta madurez y la magnanimidad para operar con una mentalidad de grandeza que
sintonice con su propio deseo de construir y contribuir  la prosperidad de todos».
Juan Ignacio Goirigolzarri,presidente de Bankia

«Dindmico y muy entretenido, estamos ante unlibro profundo que enfatiza la nece-
sidad del retorno a nuestros grandes principios, dotar de equilibrioa nuestras vidas,
amarla pluralidad y defender la conectividad en este nuevo contexto digitaly.
Alfonso Gomez, CEO de BBVA Suiza

«Constituye un excelente Jiandbook, un manual, para el jercicio de un liderazgo
responsable. Como manual contiene numerosas recomendaciones, normas, pro-
cedimientos y cjemplos para el mejor cjercicio de la funcidn de lider en distintos
dmbitos y niveles».

Pedro Mir, vicepresidente y CEO de Cepsa

«Por fin un libro que vuelve a situar al ser humano en todas sus dimensiones y su
bienestar en el centro del teatro empresarial. Absolutamente recomendable para
cjecutivosy personas que quicren mejorar la competitividad de sus empresasa tra-
vés de las personas».

Luc Theis, director general de Deusto Business School

Video de los autores.
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