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Introducción 
Cuando el talento, el trabajo duro y las buenas intenciones no son suficiente

			James levantó la mano. Era la primera vez que lo hacía en los dos días que duraba el programa para ejecutivos.

			En el momento en que lo hizo, concluíamos el debate sobre el caso de Ron Ventura, un neurocirujano de gran talento con unas muy malas habilidades interpersonales. El debate, planteado desde la perspectiva de su jefe —el administrador del hospital—, se centraba en qué hacer con este brillante empleado que realizaba su trabajo a la perfección, cuyo talento había mejorado la reputación del centro y que, además, había logrado aumentar el número de pacientes que acudían a él. Sin embargo, este mismo cirujano estaba sembrando el caos en el quirófano y en toda la estructura: daba órdenes a gritos, acosaba e intimidaba a los demás y, en general, pasaba por encima de todo el mundo. Durante el corto periodo del doctor Ventura en el equipo, el hospital había cosechado los frutos de sus habilidades quirúrgicas en forma de mayores ingresos y beneficios. Sin embargo, el centro también había pagado un precio por el comportamiento del doctor: una mayor deserción de empleados, el deterioro de la cultura de trabajo en equipo, un desplome de la moral y una posible demanda jurídica.

			

			Poniéndonos en los zapatos de su jefe, nos preguntábamos si debíamos mantener al doctor Ventura e intentar formarlo para conservar sus habilidades quirúrgicas y su potencial para generar ingresos, o rescindir su contrato porque estaba haciendo que los profesionales más valiosos se marcharan y creando un ambiente de trabajo tóxico para los que se quedaban. Fue un debate intenso, con argumentos vehementes y sólidos por ambas partes.

			Fue entonces cuando vi la mano de James en alto.

			—Yo soy el doctor Ventura —dijo desde la última fila. Todos en la sala oyeron su comentario y, en silencio y al unísono, se giraron hacia él. La sala entera estaba pendiente de sus palabras—. No soy el doctor Ventura de verdad, por supuesto, porque no soy cirujano —dijo con una media sonrisa—. Soy ingeniero, pero perfectamente podría ser el protagonista de esa historia. Se me da muy bien mi trabajo, pero, al igual que el Dr. Ventura, he sido un pésimo jefe y compañero. De hecho, por eso acudí a este programa: necesito aprender a ser un buen líder. Si no lo consigo, es probable que me despidan. Analizar este caso y escuchar el debate ha sido profundamente revelador. Ahora entiendo cómo ven los demás mi comportamiento y, sinceramente, me horroriza la imagen que proyecto. Hace poco me denegaron un ascenso, y ahora entiendo por qué.

			Cada clase y programa para ejecutivos que he impartido y cada público al que me he dirigido ha incluido a gente como James. Sus trayectorias, éxitos y reveses son diferentes, pero muchos comparten un denominador común. Lo que les ha funcionado durante toda su carrera, un día, deja de servirles. Algo no va bien. Han trabajado duro y han tenido éxito, pero en la actualidad se sienten a la deriva. Inquietos. Atascados. Dando vueltas y vueltas sin avanzar. Dejados de lado. Ignorados. Frustrados. Estas son las palabras y adjetivos que muchas personas comparten conmigo en privado, pero James tuvo el valor de expresarlas en voz alta. Y sus palabras resonaron en casi todos los presentes.

			

			Lo que le pasaba a James, aunque él lo viviera como algo único, es una historia que se repite con frecuencia entre directivos inteligentes, ambiciosos y totalmente enfocados en su carrera. Todos tenemos esa energía, ese empuje y esa férrea ética de trabajo que nos catapultaron al éxito inicial. Sin embargo, al ascender a puestos de mayor responsabilidad, esa ética de trabajo, ese empuje y esa disposición a hacer «lo que fuera necesario» para triunfar, de repente, ya no eran suficientes. La definición de efectuar un gran trabajo ha cambiado radicalmente, porque nuestra labor se realiza cada vez más en colaboración con, y a través de, otras personas. Y ese es un partido que no todos sabemos jugar, con reglas diferentes y donde no todos nos llevamos un trofeo.

			Muchos profesionales del mundo de la empresa, expertos técnicos y líderes del ejército, del gobierno y de organizaciones sin ánimo de lucro me confían que, aunque son muy buenos en lo que hacen, no se sienten capaces de dirigir a otras personas. Asistimos a una nueva forma de trabajar, y lo que está en juego es realmente importante. La educación y formación de personas como James se centraron en las «habilidades duras» necesarias para destacar en su trabajo, y ahora que dirigen el proyecto, el equipo, el laboratorio, la unidad o la empresa, se dan cuenta de que necesitan un conjunto de destrezas diferente. Ya no pueden depender «solo» de su inteligencia, su empuje y sus buenas intenciones. Saben que necesitan conocimientos de liderazgo. Lo que a menudo desconocen es que también necesitan algo más.

			Hemos recibido buenos consejos, aunque incompletos

			Cuando notamos que, sin resultados, damos vueltas en círculo y que nuestras antiguas formas de trabajar ya no funcionan, tiene sentido que queramos aprender más sobre liderazgo. En estos casos, lo que buscamos es, por lo general, mejorar nuestras prácticas para ser más productivos, gestionar mejor el tiempo, dirigir reuniones, negociar acuerdos, establecer prioridades o desarrollar una presencia ejecutiva. Los consejos de este estilo pueden ser muy útiles y darnos la tranquilidad de pensar que hay una forma «correcta» de liderar, pero no profundizan lo suficiente. Pero no existe una solución mágica, y tampoco una forma precisa ni una única respuesta válida.

			Llega un punto en nuestra carrera en el que lo que hemos hecho en el pasado ya no funciona: nuestra inteligencia, nuestra ética de trabajo y nuestra generosidad de espíritu ya no son suficientes, y los consejos, trucos y atajos que hemos aprendido pueden sernos útiles, pero no bastan. Necesitamos un nuevo enfoque.

			Esta es la verdad: el talento, la pericia, el trabajo duro y las buenas intenciones no son suficientes. Un liderazgo potente, convincente y sostenible empieza por comprendernos y dirigirnos a nosotros mismos. Es algo que se construye de dentro hacia fuera. Para liderar a los demás, primero necesitamos autogestionarnos.

			En última instancia, el liderazgo trata sobre las relaciones: nuestra relación con nosotros mismos y nuestra relación con aquellos a quienes lideramos. Cuando no comprendemos quiénes somos, no podemos gestionarnos para convertirnos en el líder que queremos, ese líder que solo nosotros podemos llegar a ser. Un terrible potencial desperdiciado. Si no nos entendemos a nosotros mismos, es difícil entender a los demás, lo que a su vez complica la tarea de motivar a otros hacia un objetivo común y ayudarlos a desarrollarse para que se conviertan en ese líder que solo ellos lograrán ser. Y eso supone un desperdicio aún mayor. Un liderazgo potente y eficaz hace lo contrario: libera y expande el potencial tanto de nosotros mismos como de los demás, pero todo empieza por la comprensión de uno mismo.

			

			Algunas personas creen que dedicar tiempo a comprenderse es un acto autocomplaciente e interesado, o que el liderazgo consiste en dirigir a otros y que es ahí donde deberíamos enfocarnos. Lo que en realidad buscan son atajos y trucos. Comprendernos y orientar nuestro «yo» hacia la persona que queremos ser es el mejor truco. Y también el mejor atajo. Y no es una acción interesada. Es un acto de amabilidad, hacia nosotros y hacia los demás. Nos ayuda a acercarnos a lo que de verdad deseamos en nuestra vida laboral y en nuestra vida en general. Nos ayuda a clarificar nuestros objetivos, a tener los pies sobre la tierra, a asumir nuestro poder, a forjar conexiones, a construir equipos sólidos, a dirigir a otros hacia un objetivo común, a resolver problemas de forma más integral y creativa, y, en definitiva, a lograr mejores resultados. Es el superpoder definitivo.

			Son conceptos sencillos y directos, pero que pueden ser engañosamente difíciles de poner en práctica. No es fácil desarrollar el autoconocimiento, pero es la base de todo liderazgo con poder y consistencia. Una vez adquirida esta autocomprensión, podemos gestionarnos a nosotros mismos y empezar a entender mejor a los demás, lo que se traduce en una mayor capacidad de liderar.

			A menudo, la gente se me acerca durante los descansos de un programa o después de una clase para intentar entender mejor su situación o sus circunstancias. Son personas bienintencionadas, profesionales dedicados y expertos en su campo, pero algo no termina de encajar. No logran avanzar. No encuentran inspiración, se sienten inquietos o estancados, y piensan que son los únicos en esa situación. No es así. Lo que pueden sentir como algo muy personal, y quizás incluso vergonzoso, es en realidad bastante común. Todos lo hemos pensado alguna vez: «Esto solo me pasa a mí». Pero eso, claro, no es verdad.

			

			Yo también pasé por eso

			Lo que dijo James resonó no solo en quienes lo rodeaban, sino también en mí: yo también había tenido mi «momento James». Sucedió cuando mi jefe, Frank, pronunció esta breve frase:

			—No eres consciente de lo que haces y dices.

			Me quedé en completo silencio mientras Frank me explicaba que, aunque apreciaba los increíbles resultados que había conseguido, no le gustaba mi estilo de liderazgo. En resumen, me dijo que era demasiado ambiciosa y exigente, que me preocupaba más por el trabajo que por las personas que lo hacían, y que eso no me permitía entender cómo mis comportamientos afectaban a los demás.

			Al principio, resté importancia a las palabras de Frank porque no tenían sentido. Venía de una exitosa carrera como contable en el ámbito público, ejecutiva de marketing, administradora académica y consultora estratégica. Antes de la llegada de Frank, había recibido múltiples y rápidos ascensos y superado los objetivos en cada nuevo nivel. Fui una de las personas más jóvenes en ocupar el puesto y solo reunía elogios por el trabajo que había realizado hasta la fecha. A lo largo de toda mi carrera, nadie me había dicho nunca nada remotamente parecido.

			Pero lo peor era que Frank no se equivocaba.

			Yo tenía buenas habilidades estratégicas y operativas, pero podía ser un poco «brusca», lo que significaba que algunas de mis habilidades interpersonales no funcionaban bien. Trabajaba muchísimas horas y podía ser intensa y exigente. Lo admito: a veces me costaba entender las perspectivas de otras personas. Mis respuestas eran poco sensibles, lo que hacía que algunos miembros de mi equipo se sintieran poco valorados e incluso ansiosos. Además, la relación con mi superior no era precisamente buena.

			Frank había asumido el cargo cuando se jubiló mi anterior jefe, una de las mejores personas con las que supe trabajar. La transición de una relación colaborativa y de apoyo con mi aquel superior a una relación tensa con Frank había sido un tanto dura. Me sentía acorralada, ignorada, poco valorada y cuestionada, y mi respuesta fue ignorar su supervisión, minimizar mi contacto con él y, a veces, trabajar a sus espaldas. No había mucha confianza, tan solo cierta cordialidad forzada. ¿Qué porcentaje de esta situación se debía a Frank y cuánto a mis propios comportamientos? Nunca lo sabré, pero de lo que sí estoy segura es de que yo había contribuido a ese malestar.

			Frank tenía razón. No me entendía a mí misma ni tampoco era consciente de cómo mis comportamientos afectaban a los demás, incluyendo a Frank y a varios miembros de mi equipo. Rápidamente me di cuenta de que si no encontraba una nueva forma de liderar, corría el peligro de agotar a la gente y echar por tierra el increíble progreso que habíamos logrado. A decir verdad, toda mi carrera parecía pender de un hilo. Me costó un tiempo admitir el peso de estas revelaciones porque aquello nunca había sido mi intención. Pero era el resultado.

			Pronto, me propuse cambiar de dirección. Empecé a buscar ideas en líderes famosos, en la gente que conocía, en libros de gestión, en estudios académicos, en la historia, la filosofía, la teología y la psicología. Fue a través de esta exploración como encontré lo que, según mi punto de vista, es la verdad fundamental sobre ser un guía potente, convincente y sostenible: entender y gestionarse a uno mismo es la base de cualquier liderazgo eficaz.

			Fue esa verdad la que marcó el cambio en mi vida. Años más tarde, creé una clase de posgrado basada en estos principios y la he impartido, con el aula llena, en Harvard, durante más de una década. Después de ese éxito, desarrollé un programa ejecutivo centrado en los mismos principios, el cual se ha convertido en el curso de desarrollo profesional más popular que se ofrece en Harvard. Recientemente, he escrito un discurso de apertura en torno a estas ideas. Cada vez que lo uso, veo cómo esas palabras conectan con ejecutivos de todas las áreas, industrias, geografías y niveles de gestión. En definitiva, sí, creo que he dado con algo importante.

			Convertirse en un líder eficaz es un proceso intencionado

			Las cosas que verdaderamente importan no suelen lograrse de la noche a la mañana, y convertirse en un líder más preparado y eficaz es, sin duda, algo verdaderamente importante. Mejorará tu vida y la de quienes te rodean. Incluso podría convertirte en una persona más equilibrada y feliz. Te permitirá asumir desafíos más grandes y alcanzar metas que antes te parecían inalcanzables.

			Este enfoque, que he titulado MYLO por sus siglas en inglés (Manage Yourself to Lead Others), te ayudará a conectar contigo mismo para ser más sereno y dirigir mejor tu energía, lo que a su vez te permitirá entender y conectar con los demás para liderar de forma más efectiva. Consiste en un proceso por capas que comienza con el autoconocimiento y la autogestión, para luego preocuparse por entender y gestionar el contexto de la organización, superar los inevitables desafíos del liderazgo y, finalmente, establecer las condiciones y prácticas que te permitirán destacar a largo plazo. Y todo ello empieza por entender y gestionarnos a nosotros mismos (véase la figura 1).

			Este libro te ayudará a identificar el tipo de líder que quieres ser y lo que tendrás que cambiar para convertirte en él. El enfoque MYLO es relativamente sencillo, pero no es fácil. Primero, debes hacerte algunas preguntas difíciles y responderlas con honestidad. Es probable que te sientas más vulnerable de lo que estás acostumbrado.
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			Figura 1. Las capas del liderazgo efectivo.

			Las preguntas en cuestión tratan sobre las personas, las ideas y los acontecimientos que te han influido; sobre qué es para ti el éxito y cuáles son los valores reales que impulsan tu comportamiento; sobre lo bien que entiendes tus propias emociones; sobre cómo tus comportamientos afectan a los demás, y, por supuesto, de qué modo todo esto se manifiesta en tu estilo de liderazgo, para bien o para mal. Puede que te sientas tentado a ignorar estas preguntas, pero, por favor, no lo hagas, ya que solo conseguirás un cambio verdadero si te tomas el proceso en serio. Para cada uno de los ejercicios, sugiero que te tomes un momento de reflexión. Analizar las respuestas te proporcionará más conocimiento sobre quién eres.

			Después, utilizarás ese conocimiento para convertirte en el líder que sueñas, a través de la autogestión. Gobernarse a uno mismo es un trabajo duro que implica aprender nuevos comportamientos, cometer diversos errores, lidiar con emociones molestas, notar cuándo te desvías del camino propuesto y esforzarte a salir de tu zona de confort para alcanzar tu siguiente nivel.

			Luego, nos centraremos en la forma más eficaz para abordar los problemas y las paradojas del liderazgo, incluidos los dilemas cotidianos, como liderar y desarrollar a otros y gestionar la relación con tus superiores, y cómo entender y trabajar la cultura de tu organización. Aquí no hay respuestas fáciles. El liderazgo es el lado más humano de los negocios, y justo por eso, puede ser complejo, caótico y lleno de matices. Como líderes, nuestro trabajo consiste en obtener resultados, y tenemos la posibilidad de elegir cómo lograrlo. Aunque no hay respuestas fáciles, sí hay enfoques y preguntas que puedes utilizar para replantearte los problemas, considerar qué opciones, ventajas, inconvenientes y consecuencias hay, y elegir un procedimiento que se adapte a cada situación o circunstancia.

			Dado que es probable que seas ambicioso y persigas la excelencia —como tantos otros que veo en mis clases, programas ejecutivos y conferencias—, también profundizaremos en qué hacer cuando te sientas estancado, necesites recuperarte de un revés o sientas que es momento de plantearte un nuevo camino.

			A veces, las cosas no salen según lo esperado. Los proyectos se caen, la gente te decepciona o los planes no funcionan como pensabas, por lo que puedes sentirte desilusionado, marginado, frustrado o desanimado. Muchas veces es necesario hacer solo pequeños ajustes, pero otras, necesitas tomar decisiones grandes y audaces para impulsarte hacia una nueva dirección. Hablaremos de todo esto, por supuesto, pero aquí va una advertencia: siempre habrá preguntas que deberás responder para obtener más conocimiento de ti mismo y de tu situación antes de decidir y emprender los siguientes pasos.

			

			Te animo a que leas este libro con un cuaderno y un bolígrafo al lado; no solo para responder a las preguntas planteadas a lo largo de sus páginas, sino también para anotar lo que vayas aprendiendo a medida que avanzas en los capítulos y lees sobre las experiencias y conocimientos de otras personas que han crecido como líderes utilizando los principios del MYLO. También te será útil revisar tus respuestas iniciales y actualizarlas con el tiempo, a medida que continúas afinando tu capacidad de liderazgo.

			Considérate un trabajo en constante progreso y este libro —junto con tus reflexiones— como el punto de partida para que avances, no solo ahora, sino también en el futuro, sin dejar de desarrollar tus capacidades de liderazgo y profundizar en tu impacto.

			* * *

			James, a quien recordarás del comienzo del capítulo, se tomó el tiempo necesario para resolver las preguntas y ejercicios del programa ejecutivo y descubrió lo bien que funciona el proceso. A menos de un año de haber asistido al programa MYLO, fue promocionado. Y en los siguientes cuatro años, recibió dos ascensos más.

			El proceso MYLO funciona. Ha sido eficaz no solo para James, sino también para muchos otros directivos con los que he tenido el placer de trabajar. Personas procedentes de todas las regiones del mundo, entre las que se incluyen ingenieros y arquitectos, jefes de policía y directores de obras, administradores de hospitales y rectores universitarios, directores financieros y científicos de alto nivel, contables y directores comerciales, abogados y rectores, directores de marketing y líderes militares, empresarios y directivos de instituciones sin ánimo de lucro. También puede ser eficaz para ti. Al final de este libro, comprenderás qué necesitas para convertirte en el líder que deseas ser, y si realizas los ejercicios y respondes a las preguntas con detenimiento, tendrás una hoja de ruta para lograrlo.

			Imagina al líder en que anhelas convertirte. Te invito a que te transformes en esa persona combinando tu inteligencia, ambición y trabajo duro, las cualidades que te trajeron hasta aquí. Piensa, otra vez, en el líder al que aspiras a ser. El líder que sabes que, con algo de vulnerabilidad y perseverancia, encajaría contigo. El líder que, por tu singular combinación de trayectoria, talentos y habilidades, solo tú puedes ser.

			

		

	
		
			
PARTE UNO 
Comprensión y gestión de uno mismo
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1 
¿Cómo reconocer un buen liderazgo?


			La mayoría recordamos a nuestro mejor jefe. El mío fue Mike. Un erudito de la literatura que no tenía una formación concreta en la gestión de personal, pero, como me dijo alguna vez, «los novelistas entienden la naturaleza humana, y liderar consiste en entender a la gente y lo que impulsa su comportamiento». No creo que Mike haya asistido a una clase de recursos humanos en su vida, pero fue un líder extraordinario y, además, el que más tiempo estuvo en el cargo en la historia de nuestra organización.

			Aprendí mucho de él. Nunca programaba reuniones periódicas, prefería gestionarlo todo mientras recorría la oficina. Se sabía el nombre de todo el mundo, sus antecedentes y lo que les gustaba. Se aprendía los nombres de nuestros hijos y preguntaba por ellos. Fomentaba la colaboración, apoyaba el emprendimiento, daba autonomía a cada uno y podía cambiar de opinión cuando se le presentaba un argumento mejor. Elogiaba en público y criticaba en privado. A veces también podía ser paternal, y no siempre estábamos de acuerdo con sus decisiones, pero se aseguraba de que entendiéramos cómo y por qué había llegado a ellas.

			De niño, se libró del horror del Holocausto gracias a la amabilidad de unos desconocidos, y esa fue una lección que se quedó con él e influyó en su forma de ser. Mike pensaba a largo plazo cuando de personas se trataba y daba a todos el beneficio de la duda, ofreciendo segundas y terceras oportunidades. Rara vez se rendía con alguien y trataba a todo el mundo con enorme respeto, sin importar su cargo o lugar en la jerarquía.

			Aprendí mucho trabajando con Mike, incluyendo cómo luce ese delicado equilibrio entre impulsar al equipo a mejorar y apoyarlo continuamente. He tenido otros jefes muy buenos en mi vida, y también varios que no lo eran tanto, y, sin duda, he aprendido de todos. Lo que Mike me enseñó, sin embargo, es el aspecto que tiene el gran liderazgo y, lo que es quizás más importante, la sensación que genera.

			En este capítulo analizaremos qué marca la diferencia entre los buenos y los grandes líderes, tanto desde nuestra propia perspectiva como desde la sabiduría colectiva que nos rodea.

			El contexto importa

			Este es un libro sobre liderazgo, así que vale la pena preguntar: ¿cuál es la mejor manera de liderar? Es una cuestión simple, pero difícil de responder. Por ejemplo, piensa en los siguientes quince líderes: Corazón Aquino, Marco Aurelio, Winston Churchill, Thomas Edison, Stephen Hawking, Martin Luther King Jr., Ernest Shackleton, Indira Gandhi, Katharine Graham, Frances Hesselbein, Abraham Lincoln, Nelson Mandela, J. Robert Oppenheimer, Madam C. J. Walker y Jack Welch. ¿Qué tienen en común, aparte de haber tenido una enorme influencia y poseer una inteligencia probablemente superior a la media?

			Resulta que no mucho.

			Esta lista relativamente corta incluye a personas extrovertidas e introvertidas, a gente que provenía de familias con dinero y otras que no, a los que buscaron el liderazgo y el poder y a quienes asumieron el rol de mala gana, a algunos con un carácter «difícil» y a otros con una gran empatía. Varios de ellos experimentaron el abuso, la adicción, la depresión, la discapacidad o la discriminación. Algunos aplicaron su liderazgo a los negocios y las finanzas y otros al cambio social, al servicio gubernamental o al avance científico. Hay muchos líderes diferentes, con trayectorias, características y estilos muy distintos, lo que demuestra que no existe una única trayectoria, un conjunto de habilidades o una disposición correcta que produzca un gran liderazgo.

			Cada una de estas personas lideró de forma muy distinta, y ese es el argumento central. Así como no existe una única trayectoria, tampoco hay una forma única de liderar. Muchos estilos de liderazgo diferentes son efectivos, pero el más eficaz dependerá del contexto. La forma en que actuamos debe resultar adecuada para un propósito y una situación determinados.

			La mejor persona con la que trabajaste

			Hagamos un breve ejercicio que te tomará menos de cinco minutos y te dará una idea más clara de cómo se ve y se siente el liderazgo eficaz.

			* * *

			Comienza pensando en el mejor jefe o jefa que hayas tenido. Antes de continuar, asegúrate de tener a una, y solo a una, persona en mente. Puede ser tu jefe actual, el anterior, el que tuviste en tu primer empleo o cualquier otra persona para la que hayas trabajado. Asegúrate de que sea alguien a quien conozcas y con quien hayas compartido empresa, no una figura histórica o alguien famoso con quien te gustaría coincidir. Debe ser alguien para quien hayas trabajado directamente, no alguien de la organización para quien te hubiera gustado hacerlo.

			Ahora que tienes a esa persona en mente, piensa en las razones por las que la consideras la mejor. ¿Qué hizo que la eligieras por encima de las demás? Escribe todas las razones, las grandes y las pequeñas. Intenta hacer una lista de al menos ocho motivos.

			He realizado este ejercicio con miles de personas a lo largo de los años y he escuchado muchas razones. Quizás fue la persona más inteligente que hayas conocido, o la mejor en alguna habilidad técnica o funcional que la hacía sobresalir en su trabajo (por ejemplo, programación, contabilidad, investigación, marketing digital, recaudación de fondos, evaluación de riesgos, redacción técnica, análisis de estados financieros, carpintería, ingeniería, ventas, cirugía, etc.). Pudo ser que se preocupara por ti como persona, te desafiara, supiera escuchar, tuviera un buen sentido del humor, te motivara a ser mejor, apoyara tus decisiones, tuviera visión, reconociera tu potencial sin explotar o impulsara tu carrera. O una infinidad de otras razones.

			¿Cuáles son los motivos por los que elegiste a esa persona? Antes de continuar, crea una lista de todas las razones: los rasgos, atributos y comportamientos que te llevaron a elegirla como tu mejor jefe o jefa.

			* * *

			Ahora, repasa esa lista y escoge las tres razones principales. Exactamente tres. Ni más ni menos. Estas son las tres razones que realmente marcaron la diferencia en su forma de liderar y que te llevaron a elegir a esa persona por encima de otros jefes con los que has trabajado. Para sacar el máximo partido a este ejercicio, por favor, asegúrate de tener tu lista con las tres razones antes de seguir leyendo.

			* * *

			Ahora que ya tienes tus tres motivos principales, analicemos esos rasgos, atributos y comportamientos de tu mejor jefe o jefa. Las respuestas de este ejercicio se suelen clasificar en tres categorías principales:

			
					
Inteligencia. Si has pensado algo como «es la persona más inteligente con la que he trabajado» o «era la persona más inteligente del equipo», estás destacando esta cualidad como uno de sus atributos. ¿Cuántas de tus tres razones principales tienen que ver con la inteligencia de esa persona como factor determinante para elegirla tu mejor jefe o jefa?

					
Habilidades técnicas o funcionales. Puede que tu superior fuera muy bueno —quizás el mejor— en las llamadas «habilidades duras» (hard skills); es decir, esas competencias técnicas o funcionales que le ayudaron a tener éxito en su trabajo. Ya fuera en auditoría o ganadería, diseño técnico o ciencia de datos, actividad policial o programación, investigación o planes de jubilación, marketing o mecánica, es posible que eligieras a esa persona porque admirabas sus aptitudes técnicas o funcionales. ¿Cuántas de tus tres razones principales están relacionadas con las habilidades profesionales de ese jefe, al margen de las de gestión?

					
Habilidades interpersonales. Estas destrezas reciben muchos nombres, como «habilidades blandas» (soft skills), habilidades interpersonales, competencias sociales, inteligencia emocional e incluso superpoderes. Son las aptitudes clave para forjar relaciones eficaces y sostenibles; esas competencias de persona a persona que nos ayudan a convivir y a trabajar con los demás. Entre las respuestas de esta categoría se puede incluir cómo se preocupaba por ti, si te hacía de mentor o te guiaba, su capacidad para empatizar con la gente, si estaba abierto a nuevas ideas, si sabía encontrar puntos en común entre personas en conflicto, si se comunicaba bien, si te daba mucha autonomía en tu trabajo, si tenía astucia política y un sinfín de otras razones. Por lo general, si una respuesta no encaja en las categorías de inteligencia o técnicas/funcionales, su sitio está en el cajón de las interpersonales. ¿Cuántas de tus tres razones principales están relacionadas con las habilidades interpersonales de esa persona?

			

			¿Tienes alguno de tus rasgos y atributos en cada una de estas categorías o hay alguna sobrerrepresentada en tus respuestas? Si eres como la mayoría de la gente, la tercera categoría, la de las habilidades interpersonales, estará sobrerrepresentada.

			He realizado este ejercicio innumerables veces en clases y programas por todo el mundo, y las respuestas siempre se inclinan hacia las habilidades interpersonales por encima de la inteligencia o las consideradas duras. Y con una diferencia abismal. Esto se cumple en todos los países, sectores, áreas funcionales, géneros, niveles de liderazgo y grupos de edad. Aunque los porcentajes pueden variar ligeramente en un grupo determinado, la tendencia general es la misma, con una media acumulada del 85 % de las razones por las que alguien es considerado mejor jefe o jefa procedentes de la categoría de habilidades interpersonales. El 15 % restante se reparte de forma relativamente equitativa entre las categorías de inteligencia y de habilidades duras. Las interpersonales son siempre el factor más importante, con diferencia, en todos los grupos con los que he trabajado.

			Otros investigadores han obtenido resultados similares sobre qué es lo que distingue a los buenos jefes de los mediocres. Analicemos un estudio de la Fundación Carnegie de 1918: fueron las habilidades interpersonales de los ingenieros, y no sus conocimientos técnicos, las que más importaban para alcanzar el éxito. Cuando se les preguntó por las aptitudes más importantes para el éxito de un ingeniero, descubrieron que «las cualidades personales [se mencionaban] siete veces más a menudo que el conocimiento de la ciencia y la técnica de la práctica».1 Entre las cualidades más importantes se encontraban la integridad, el tacto y la «comprensión de los demás», lo que también refleja los hallazgos del ejercicio.

			El estudio también señala que estas habilidades «suelen ser un activo mayor que los conocimientos y habilidades técnicas» para la persona «que trata con éxito con el trabajo y la pericia humanos». Daniel Goleman descubrió algo parecido:

			Cuando, en puestos de alto liderazgo, comparé a los trabajadores más eficientes con los no tan brillantes, casi el 90 % de la diferencia en sus perfiles era atribuible a factores de inteligencia emocional, en lugar de a factores cognitivos.2

			La inteligencia nos ayuda a captar conceptos difíciles con más facilidad y nos lleva a tener éxito en nuestros estudios con menos esfuerzo del que necesitan los demás. Puede que esta capacidad nos ayudara a que nos fuera bien en los estudios y en los inicios de nuestra carrera profesional, cuando tuvimos que aprender nuevas habilidades y procesos para mejorar en nuestro trabajo. Lo mismo ocurre con las habilidades técnicas y funcionales. En cualquier trabajo que tengamos, ser buenos en estas aptitudes nos ayuda a ser buenos en nuestro puesto. Pero no bastan para convertirnos en un gran líder. Una vez que empezamos a dirigir a otras personas, nuestras habilidades interpersonales adquieren mucha más importancia.

			Una vez, mientras dirigía este ejercicio, una de las participantes, Michelle, parecía encontrar ciertos problemas en las razones que la habían llevado a elegir a una persona como su mejor jefe. Cuando me acerqué a ella, levantó la vista y me explicó:

			—Creo que mi mejor jefe no era en realidad la persona más inteligente del equipo.

			Cuando le dije que para ser un gran líder no se necesita ser la persona más inteligente del equipo, ni siquiera excepcionalmente inteligente, le dio vueltas a la idea durante un momento. Más tarde, durante un descanso, Michelle parecía impaciente por contarme la revelación que acababa de tener:

			—Trabajo en el sector financiero y este ejercicio ha cambiado por completo mi forma de pensar. Siempre he trabajado con gente muy inteligente y pensaba que esa era la razón por la que ocupaban puestos tan altos. Mi mejor jefe era inteligente, sí, pero no tanto como otras muchas personas con las que he trabajado. Como siempre creí que esa capacidad era lo que llevaba a la gente a puestos de liderazgo, me he esforzado mucho en demostrar lo inteligente que soy, y ahora me doy cuenta de que lo enfocaba todo al revés. Tengo que escuchar mejor, dar más autonomía a la gente en su día a día y hacerles saber que me importan, igual que mi mejor jefe se preocupaba por mí y por los demás en el equipo. Esa es la clave de todo.

			Justo en el clavo.

			No es que la inteligencia, las habilidades duras o el conocimiento no sean importantes; es solo que, para el éxito a largo plazo, son nuestras capacidades interpersonales las que marcan la diferencia entre un buen y un gran jefe. ¿Por qué? Porque estas son las habilidades que le permitieron a tu mejor jefe conectar contigo y liderar con eficacia. Cuando le pregunto a la gente si aceptaría una oferta para volver a trabajar con su mejor jefe, siempre veo un mar de cabezas asintiendo.

			A medida que ascendemos en nuestra carrera profesional, pasamos de ser un empleado individual a un miembro del equipo, luego a jefe de equipo y finalmente a un líder de líderes. Nos movemos a lo largo de un espectro que va desde hacer el trabajo nosotros mismos hasta liderar a otros para que lo hagan. En este camino, nuestras habilidades duras van perdiendo importancia relativa, mientras que las interpersonales brillan cada vez más. Y aunque, seguramente, necesitamos la inteligencia y las habilidades duras para llegar hasta donde estamos ahora, si queremos seguir avanzando debemos desarrollar nuestras cualidades interpersonales.

			Los siguientes comentarios son de otros participantes de mis programas y representan un buen indicativo de lo que la mayoría de nosotros valora en un gran líder:

			

			
					Mostró interés y preocupación genuina por mi vida y mis metas profesionales.

					Creía en mí.

					Se preocupaba por mí como persona, no solo como empleado.

					Me retaba con trabajo interesante.

					Una capacidad de escucha excepcional: de verdad oía lo que yo decía.

					Me daba mucha autonomía.

					Confiaba en mí y me daba responsabilidades.

					Siempre sacaba tiempo para enseñar o responder preguntas.

					Tenía mucha empatía.

					Valoraba mis aportaciones e ideas.

					Me ayudó a crecer y a brillar.

					Hacía que todos en el equipo se sintieran valorados.

					Me hizo sentir parte del grupo (cuando yo era la única mujer en una oficina repleta de hombres).

					Más que una jefa, apoyó de verdad mi carrera profesional.

					Confía en mí.

			

			¿Cuáles son los rasgos y atributos más importantes mencionados por los miles de personas con las que he realizado este ejercicio? Que el jefe confiaba en el empleado, escuchaba, se preocupaba por la persona como individuo, ofrecía apoyo y empatía, tenía buenas dotes de comunicación, desafiaba al individuo con tareas que lo hacían crecer, le daba feedback (retroalimentación) para su desarrollo y le concedía mucha autonomía o independencia. Estas son, objetivamente, algunas de las habilidades interpersonales que más valoramos. Y todas ellas son comportamientos que se pueden aprender.

			El motivo por el que estos líderes nos marcaron no fue que aplicaran una guía de buenas prácticas, sino que ellos mismos eran el manual. Con su estilo propio, supieron guiarnos y gestionar nuestro trabajo, logrando que alcanzáramos nuestro máximo potencial. Las palabras y frases que has usado nos dicen mucho sobre cómo te hizo sentir tu mejor jefe. Como dijo la célebre poeta y autora Maya Angelou: «He aprendido que la gente olvidará lo que dijiste, la gente olvidará lo que hiciste, pero la gente nunca olvidará cómo la hiciste sentir». Así es. Nuestros mejores jefes, nuestros grandes líderes, vieron nuestro potencial, invirtieron en nosotros, y los recordamos por ese voto de confianza.

			

			Nos juzgamos por nuestras intenciones, y los demás nos juzgan por nuestros actos

			Elegimos a nuestro mejor jefe o jefa por los comportamientos que tuvo con nosotros. Seguramente, solemos creer, también tenía buenas intenciones. Pero mucha gente puede tener buenas intenciones y, sin embargo, actuar de una forma que no se corresponde con ellas. Puede que algunos de nuestros jefes no tan brillantes también tuvieran el propósito de ofrecer un gran liderazgo. Pero lo que recordamos son sus actos, y son esos actos los que usamos para valorar si fue un buen jefe o uno no tan bueno. Si alguien nos trata mal, poco nos importa que su intención no fuera microgestionarnos, ignorar nuestras ideas, no interesarse por nuestro crecimiento, mostrar falta de interés, hacernos sentir pequeños o tratarnos mal de cualquier otra forma. El caso es que lo hicieron. Sus actos desmentían su intención, y los juzgamos por los hechos.

			Como escribió Stephen Covey en su libro La velocidad de la confianza: «Nos juzgamos a nosotros mismos por nuestras intenciones y a los demás por su comportamiento».3 Añadamos un sencillo corolario: nos juzgamos a nosotros mismos por nuestras intenciones, y los demás nos juzgan por nuestros actos.

			Entender que nos juzgamos a nosotros mismos por nuestras intenciones mientras que los demás nos juzgan por nuestros actos suele ser una de las mayores revelaciones para mis estudiantes. Y, personalmente, esta comprensión me ha dado más empatía hacia algunos de mis jefes no tan buenos. Ahora me doy cuenta de que puede que algunos de sus comportamientos no se correspondieran con sus propósitos. Quizás tenían la mejor de las intenciones, pero su falta de autoconocimiento o su limitada capacidad para gestionar su propio comportamiento se interpuso en el camino. Quizás aquellos superiores faltos de tacto no nos «tenían manía», como tampoco nosotros se la teníamos a otras personas que dirigimos mal al principio de nuestra carrera. Al igual que nosotros, nuestros antiguos jefes también estaban aprendiendo. Como dice Linda Hill, profesora de la Harvard Business School:

			Aprender a liderar es un proceso de aprendizaje práctico. No se puede enseñar en un aula. Es un oficio que se adquiere principalmente a través de la experiencia laboral, sobre todo de las experiencias adversas en las que el nuevo jefe, trabajando más allá de sus capacidades del momento, procede por ensayo y error.4

			Así como esperamos que los demás nos perdonen nuestros errores de liderazgo, quizás tenga sentido que seamos indulgentes con otros mientras aprenden a liderar.

			El ejercicio de elegir a nuestro mejor jefe o jefa también nos ayuda a darnos cuenta de que ya sabemos qué aspecto tiene un gran liderazgo y cómo estos líderes hacen sentir a la gente, la ayudan a crecer y a obtener resultados. La persona que has escogido y las razones por las que la elegiste pueden darte pistas importantes sobre lo que valoras en un líder y cómo podrías incorporar esas ideas en tu propia forma de liderar. Lo que aprecias en su estilo de liderazgo es, seguramente, lo que buscas potenciar en ti mismo.

			El líder que quieres ser

			Los líderes que más admiramos, ya sea nuestro mejor jefe o un famoso dirigente del mundo de los negocios, de las ONG, del ejército, de la política o de la comunidad tuvieron que aprender a liderar. Lo mismo nos ocurre a nosotros. Convertirse en un líder mejor y más eficaz es un proceso deliberado que empieza por comprender qué tipo de persona queremos llegar a ser.

			Comencemos con tres preguntas. Analiza solo una cada vez y tómate tu tiempo para responderla por completo antes de pasar a la siguiente. Responder a las tres te llevará, en una primera pasada, unos diez minutos. Revisar las preguntas y tus respuestas más adelante te aportará una mejor perspectiva. Puedes responder a estas cuestiones aquí en el libro, en tu propio cuaderno o diario, en una hoja en blanco o descargando la plantilla desde mi página web (www.margaretandrews.com/mylobookresources).

			
					
¿Qué tipo de líder eres ahora? ¿Qué palabras y frases describen cómo te ves a ti mismo y cómo crees que te describirían los demás? Piensa en lo que te hace valioso como miembro de un equipo y como jefe, así como en lo que puede hacer que sea difícil trabajar contigo o para ti. Estas palabras y frases surgen de cómo te ves a ti mismo como líder, de lo que percibes en las reacciones de otras personas hacia ti, del lenguaje utilizado en evaluaciones de desempeño actuales o pasadas o en herramientas de feedback 360, y de conversaciones con tu jefe o compañeros de equipo.
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