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INTRODUCCIÓN

			En otro día perfecto en el norte de California, un grupo de CEO de distintas empresas se adentró en una espaciosa sala de conferencias con ventanas altas y vistas a las frondosas colinas. No obstante, el famoso clima y vistas panorámicas de la región vinícola no eran el principal atractivo; estos líderes vinieron a parar, reflexionar, aprender y desarrollar, lo que es difícil de hacer cuando estás ocupado en el trabajo. De lo que hablan te va a sorprender. En esta sesión (uno de los programas del Bower Forum de McKinsey & Company para el desarrollo del liderazgo de CEO) empezaron hablando, como siempre, de estrategia, operaciones, finanzas, talento y otros temas que cabría esperar que preocuparan a los ejecutivos, pero no tardamos en empezar a explorar cuestiones que pueden ser difíciles de compartir en otro lugar que no sea ese.

			Un CEO de una importante empresa biotecnológica empezó a hablar de cómo le estaba costando llevar su empresa hacia el futuro. Contaba con una junta directiva muy poderosa cuyos miembros tenían opiniones fuertes en cuanto a la dirección que debía tomar la empresa. Se quejó de que, cada vez que intentaba tomar una medida atrevida, sus directores trataban de empujarle en una dirección diferente. Se sentía indeciso y frustrado.

			Los demás CEO de la sala empezaron a preguntarle por sus habilidades, su conocimiento y su visión para la empresa. Ramesh, uno de los autores de este libro y coach de Bower Forum, animó al CEO a que reflexionara sobre por qué se sentía inseguro dado su talento y su profundo conocimiento de la industria. «Le pedí que pensara en lo mucho que había aportado al negocio en realidad y en el compromiso que ha adquirido, y le dije que debería centrarse en lo que quieren sus inversores y pacientes», rememora Ramesh.

			El CEO de la empresa biotecnológica empezó a abrirse poco a poco a los demás. Estaba aprendiendo cómo conocerse mejor a sí mismo, reconocer sus puntos fuertes, dejar de lado sus prejuicios y entender que necesitaba escuchar con más atención a los demás y cumplir con lo que querían sus constituyentes. A medida que el retiro llegaba a su fin, todos aquellos que habían estado en la habitación con el CEO vieron a una persona cambiada, alguien más consciente de sí mismo y con una confianza renovada, alguien dispuesto a llevar a cabo medidas atrevidas. No fue una coincidencia que el ejecutivo acabara creando una de las empresas biotecnológicas con más éxito financiero y científico del mundo.

			Como socios séniors de McKinsey, hemos trabajado de manera estrecha con cientos de líderes como este CEO biotecnológico, procedentes tanto de empresas de la lista Fortune Global 500 como de destacadas organizaciones sin ánimo de lucro. Dos de nosotros, Hans-Werner y Ramesh, somos codecanos del programa de desarrollo de liderazgo para CEO del Bower Forum de McKinsey, un evento de dos días en el que, durante los últimos diez años, más de quinientos de los principales CEO y líderes empresariales del mundo (en conjunto supervisan a trece millones de empleados) han abierto sus corazones y mentes para afrontar retos personales y profesionales. Una de nuestras coautoras, Dana, es la corresponsable global y líder europea de People & Organizational Performance Practice de McKinsey. Colabora con organizaciones para formar líderes y talentos y también es coach en el Bower Forum. Nuestro otro coautor, Kurt, dirige la CEO Initiative global de McKinsey, cuyo objetivo es ayudar a formar grandes CEO y asesores de estos. El programa Bower es la culminación de las mejores ideas sobre liderazgo en McKinsey, cuyos aproximadamente tres mil socios trabajan con siete mil clientes corporativos en todo el mundo. Aquí se aplican las mejores prácticas de McKinsey en materia de liderazgo, ofreciendo a los CEO un enfoque probado para que se reinventen a sí mismos. Queremos compartir con vosotros lo que los cuatro hemos aprendido a raíz de asesorar a algunos de los mejores líderes del mundo, tanto por trabajar con ellos en el Bower Forum como a través de nuestras prácticas de consultoría en McKinsey.

			A lo largo de los años, hemos visto que los mejores líderes aprenden a ser más autoconscientes y autorreflexivos. Se dan cuenta de que el freno que los está reteniendo cuando intentan pisar el acelerador es su propio condicionamiento psicológico, cuyo origen está en los hábitos y comportamientos que, irónicamente, los llevaron a donde están. En este libro ofrecemos un acercamiento paso a paso para que los líderes se reinventen tanto a nivel profesional como personal. Es una travesía que ayuda a la persona a cambiar los atributos psicológicos, emocionales y, en última instancia, humanos del liderazgo que pueden evitar que alcancen los niveles más altos de excelencia.

			La primera vez que nos interesamos por el lado humano del liderazgo fue después de ver a muchas personas cualificadas que habían dominado todas las habilidades ejecutivas adecuadas (perspicacia financiera, gestión estratégica y operacional y pensamiento sistémico) y que se sentían confiadas y poderosas, pero les costaba vincular su visión del éxito con el rendimiento real de sus organizaciones y no lograban despertar la pasión en sus empleados. Dirigían a su equipo con un grito de guerra entusiasta solo para girarse y darse cuenta de que nadie los seguía o, en el mejor de los casos, que los empleados los seguían sin entusiasmo ni energía.

			Tras un minucioso análisis de lo que estaba reteniendo a estos líderes por lo demás talentosos, llegamos a la conclusión de que, a un nivel psicológico y profundo, no estaban conectando consigo mismos de manera real y, lo que es igual de importante, con el resto de los miembros de su equipo. En los programas del Bower Forum y otras sesiones de desarrollo de liderazgo de McKinsey que dirigimos, todos sabían cómo definir y adquirir las habilidades lógicas y tangibles del liderazgo. Pero, cuando preguntamos cómo podrían convertirse en un líder lógico a la vez que centrado en lo humano (uno que sea más autoconsciente, empático, humilde, reflexivo, vulnerable y, en consecuencia, más inspirador, resiliente y equilibrado), les resultó mucho más difícil describir el camino para adquirir esos atributos personales. Una encuesta realizada a los participantes del Bower Forum reveló que el 57 % asistieron al programa por retos personales (incluyendo convertirse en un líder más humano y versátil y un líder de equipos más fuerte), un porcentaje más alto que aquellos que asistieron para trabajar en sus estrategias. (Véanse las páginas 279-280 para unos resultados más detallados de nuestra encuesta). Convertirse en un líder más humano es un viaje que a menudo se lleva a cabo sin mucha ayuda ni orientación. Algunos de los mejores dijeron que simplemente nacieron con esas cualidades, mientras que otros dijeron que tuvieron la suerte de encontrar a grandes coaches personales a lo largo del camino, pero nadie pudo señalar una hoja de ruta clara para convertirse en un líder más auténtico y centrado en las personas. Eso es lo que este libro intenta hacer: describir, explicar y codificar la travesía interior de un líder para, en esencia, liderar desde dentro hacia fuera. Este es el ingrediente clave para lograr un impacto duradero mientras lideras a tus equipos y la organización en su conjunto.

			Esta travesía tiene matices y es compleja. Requiere crecimiento personal, lo que significa que uno tiene que estar aprendiendo, escuchando, inspirando y cuidado de manera constante, reinventándose como líder poco a poco. El liderazgo no solo trata de esas cosas que parecen interminables y que hay que hacer cuando eres un increíble CEO, sino también de ser consciente de quién eres como persona y de mejorar siempre como ser humano. Se trata de cómo te cambias a ti mismo y a los demás. Se trata de adoptar un enfoque de liderazgo centrado en las personas.

			La mayoría de los ejecutivos no dedican el suficiente tiempo a reflexionar sobre el lado personal del liderazgo. Así lo recuerda Dana: «Me pasé meses trabajando con un CEO en su agenda: estrategia, ejecución e indicadores. A lo largo de nuestro recorrido también tocamos la cultura, lo que significa el liderazgo y cómo eso debería impactar en la organización. No obstante, fue un tema que ocupó solo una pequeña parte del programa formal. Después de un año trabajando juntos, mientras reflexionábamos sobre nuestro trabajo, el CEO dijo: “Nuestra colaboración marcó una diferencia en varias dimensiones. Pero lo que marcó la mayor diferencia, el punto de inflexión que cambió cómo dirigimos, fue esa conversación que tuvimos hace un año en la acera después de cenar, cuando me sugeriste que debería pensar más en la cultura y en cómo tengo que cambiar como persona para inspirar este viaje cultural en la organización. Ese fue el momento en el que cambié el enfoque y supe en qué trabajar”».
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			Cuando empezamos nuestras carreras profesionales en McKinsey, el mundo era un lugar distinto. Los inversores, las juntas directivas y la prensa de negocios adoraban al CEO imperial. Líderes exuberantes como Jack Welch, de GE, o Lee Iacocca, de Chrysler, eran nombres conocidos. Estas personas omniscientes, de carácter firme y centradas en los resultados, aparecían con frecuencia en la televisión en programas de entrevistas y escribían libros de negocios que se convertían en superventas. Sus empleados los veneraban, prestaban mucha atención a cada una de sus palabras y esperaban que tuvieran todas las respuestas. Ellos, y solo ellos, tomaban las decisiones.

			

			Se ha acabado lo del CEO imperial. Sí, líderes como Elon Musk y Mark Zuckerberg obtienen titulares y se han convertido en memes de internet, pero ni siquiera ellos pueden ir por libre. Se han rodeado de espléndidos ejecutivos, inventores e innovadores. Los líderes de hoy día deben adoptar un papel nuevo. A diferencia de las figuras de autoridad del pasado, esta nueva cohorte no finge tener todas las respuestas. Atrás han quedado los días en los que un líder ladra una orden y suelta un plan y todos obedecen sin rechistar.

			La fórmula ganadora es que los líderes sean conscientes de todas las señales, tanto verbales como no verbales, que están transmitiendo y del peso que estas tienen, que se mantengan en contacto con sus emociones, que sean sensibles a cómo interactúan con los demás y que se aseguren de que sus acciones sean auténticas. Para añadir valor, escuchan, experimentan y aprenden de otros, hallando un equilibrio entre compromisos contrapuestos y objetivos a corto y largo plazo, teniendo en cuenta las demandas de sus muchos stakeholders o partes interesadas. Permiten que sus equipos y compañeros tengan éxito y contribuyan con pasión y confianza. Los mejores aprenden cómo equilibrar estos atributos centrados en las personas con las habilidades pragmáticas que les ayudaron a conseguir el puesto más alto. Este es el nuevo modelo, y tarde o temprano todos los que se precien en el ámbito de la gestión se topan con el momento en el que se dan cuenta de que el liderazgo tiene tanto que ver con liderarse a uno mismo como con liderar a los demás. En ese momento crucial, pasan de ser el líder tradicional que creían que tenían que ser a uno que adopta un enfoque de liderazgo humano. Empiezan a aprender y a crecer para satisfacer las exigencias de su cargo y cumplir sus aspiraciones más atrevidas.

			Ser un líder sénior es un rol solitario, y muchos se sienten a la deriva en el actual panorama empresarial, vertiginoso y en constante evolución, el cual está plagado de volatilidad, complejidad y ambigüedad. «La única formación para ser CEO es ser CEO», observó Marvin Bower, el socio gerente global más veterano de McKinsey, quien, junto con James O. McKinsey, definió y dio forma a los cimientos de la empresa en el siglo xx. No es de extrañar que un estudio 1 de Development Dimensions International revelara que el 83 % de los líderes de todo el mundo sentía que no estaba preparado para sus nuevas funciones de liderazgo.

			Este cambio hacia una forma de liderazgo más humilde y abierta se está produciendo porque las circunstancias así lo exigen. El terreno está cambiando con rapidez, lo que hace que los modelos de liderazgo antiguos y fiables sean prácticamente inútiles. Aumentar el beneficio neto es necesario, pero no suficiente. Los líderes actuales deben dominar cuestiones tan complejas como la transformación digital, la inflación, la interrupción de las cadenas de suministro mundiales, la escasez de talento, la falta de diversidad, la ciberseguridad y el cambio climático, así como la búsqueda de un propósito por parte de los empleados. Esto significa que ninguna persona, por muy brillante o capaz que sea, tiene la experiencia, los conocimientos o el temperamento necesarios para afrontar todos estos retos por sí sola. No es de extrañar que el puesto de CEO se haya vuelto más precario. Según la empresa de compensación de ejecutivos Equilar 2, entre 2013 y 2022 el ejercicio medio de los CEO en las empresas del S&P 500 ha disminuido un 20 %, pasando de seis años a poco menos de cinco.

			Existe otra razón por la que el liderazgo humano se ha vuelto tan crucial para las organizaciones a día de hoy. Con la rápida aparición de la inteligencia artificial (IA) y la IA generativa (GenAI, por sus siglas en inglés) en el lugar de trabajo, un número cada vez mayor de tareas administrativas repetitivas y analíticas, como el análisis de mercado, la gestión de proyectos, los presupuestos, el servicio al cliente, la toma de decisiones y la recopilación de datos, se gestionarán por algoritmos basados en IA, suponiendo que el software siga mejorando. Si eres un líder tradicional al que se le dan genial los números, planificar y programar, tu trabajo podría verse amenazado. En el futuro, el factor diferenciador será el liderazgo humano que les dé a las personas un propósito, que las inspire y que se preocupe por quiénes son y qué piensan y sienten. Hoy en día, muchos empleados creen que gran parte de la orientación técnica y analítica que necesitan es más fácil de obtener mediante soluciones basadas en IA. Una encuesta 3 realizada por la empresa de investigación Potential Project reveló que los empleados ya confían más en la IA que en sus jefes humanos en determinadas áreas de liderazgo y en la gestión de ciertas tareas. ¿Por qué no, si pueden llevar a cabo su trabajo sin sentirse ignorados o maltratados por su jefe?

			Sin embargo, recurrir solo a la IA no conducirá a un rendimiento alto. Lo que los empleados ansían de verdad en sus líderes es desarrollo, experiencia, cuidado y sabiduría. Las mejores empresas saben que el liderazgo, dicho de manera directa, trata de algo más que de la gestión: también implica aceptar el elemento humano. Estas empresas combinarán las ventajas analíticas de la IA con líderes que tengan unas habilidades sociales excelentes para llevar a sus organizaciones a lo más alto. La IA puede ofrecer un efecto positivo doble. Al apoyar o reemplazar las tareas analíticas y técnicas, puede liberar más tiempo para que los líderes lo empleen en el liderazgo humano. En segundo lugar, la IA puede proporcionar información analítica y centrada en los resultados sobre la efectividad del liderazgo centrado en las personas, lo que les da a los líderes una retroalimentación constante sobre la efectividad de su estilo de liderazgo humano, sobre cómo están liderando desde dentro hacia fuera.

			Un enfoque de liderazgo que encuentra el equilibrio entre el rendimiento financiero, la IA/GenAI y las personas no solo puede ayudar a que los CEO tengan éxito en su trabajo, sino que también puede producir beneficios. Esto se debe a que, cuando el capital humano se gestiona de forma adecuada, los resultados se traducen directamente en beneficios netos. Según un estudio 4 realizado en 2023 por el McKinsey Global Institute en el que participaron 1800 grandes empresas de todos los sectores de quince países, aquellas que se centraron en el desarrollo del capital humano además de en el rendimiento financiero eran aproximadamente 1,5 veces más propensas a mantener un rendimiento alto a lo largo del tiempo y presentaban más o menos la mitad de volatilidad en sus ganancias. De hecho, cuando se produjo la pandemia de COVID-19, mantuvieron su rentabilidad y aumentaron los ingresos dos veces más rápido que las empresas que se centraron principalmente en el rendimiento financiero 5.
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			En este libro exploramos cómo los CEO deberían liderarse a sí mismos y luego liderar a otros a través de un cambio personal y organizacional. El aprendizaje, el crecimiento y la reinvención personal empiezan con la introspección, y los CEO que retratamos en estas páginas se han embarcado en una profunda exploración de quiénes son y qué representan. Sus historias revelan lo que han aprendido a lo largo de sus carreras profesionales y cómo han aplicado esas enseñanzas a situaciones del mundo real. Muchas de estas historias provienen de nuestras sesiones del Bower Forum, en las que, por lo general, entre tres y cinco CEO de empresas no competidoras interactúan profundamente entre sí, comparten sus experiencias y aspiraciones en privado, se cuestionan entre ellos sobre distintos temas y se ofrecen consejos, incluyendo cómo liderar desde dentro hacia fuera. Estas sesiones se rigen por las reglas de Chatham*, lo que proporciona a los CEO un lugar seguro en el que pueden dejar de lado su imagen pública y resolver problemas con compañeros que comprenden por lo que están pasando. (Obtuvimos el permiso de los asistentes cuyas historias aparecen en el libro y ocultamos sus identidades cuando era necesario). Algunos socios séniors seleccionados de McKinsey actúan como profesorado del Bower Forum, y dos antiguos CEO con una amplia experiencia copresiden cada evento. (Para más detalles sobre el funcionamiento del Bower Forum, consulta el apéndice de la página 281).
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			Entre las ideas que encontrarás descritas con más detalle en este libro, que provienen no solo del Bower Forum, sino también de las prácticas de liderazgo de McKinsey, se incluyen las siguientes:

			

			
					Para combatir el hecho de que nadie le daba malas noticias, el CEO de una empresa de medios de comunicación cultivó personas que contaban la verdad en todos los niveles de la organización.

					Una CEO reunió el coraje para sentir que pertenecía a una industria dominada por hombres.

					El jefe de una empresa farmacéutica usó una técnica de aprendizaje profundo para predecir la severidad de la pandemia de COVID-19, lo que hizo que su empresa tuviera ventaja a la hora de producir una vacuna nueva.

					La presidenta de una gran fundación superó el síndrome de la impostora, el cual le había hecho dudar de sus propias capacidades.

					Para permitir una mejor toma de decisiones, un almirante que lideraba fuerzas de operaciones especiales estadounidenses entrenó a sus equipos para que respondieran a los cambios en el terreno en vez de ceñirse a un plan preconcebido.

					El jefe de un importante hospital descubrió que la mejor forma de liderar es conectar con los empleados a nivel emocional.

					Al mostrarse humilde y tratar a sus empleados como si fueran de la familia, un CEO logró darle un giro a una empresa manufacturera y capear la crisis financiera de 2008 sin despidos.

					El CEO de una empresa de suministros para automóviles convirtió a esta en una potencia mundial tras descubrir cómo aprovechar el delicado equilibrio psicológico entre motivar a las personas y presionarlas para que alcancen los objetivos.

					El líder de una empresa industrial, aeroespacial y de defensa aprendió a volverse más versátil con el fin de desarrollar las nuevas habilidades que necesitaba para navegar por un mundo que cambia a toda velocidad.

					Antes de asesorar a sus altos ejecutivos, el CEO de una empresa automovilística global se tomó el tiempo necesario para conocer mejor la historia de su vida y sus problemas personales.

			

			Hemos diseñado nuestro proceso de liderazgo de manera que tenga dos partes: una centrada en el aspecto humano, psicológico y emocional de liderarse a uno mismo, llamada «Todo empieza contigo», y otra centrada en el lado humano de liderar equipos y construir organizaciones, llamada «Ir más allá de ti mismo». En otras palabras, ¿cómo aprenden los CEO a liderar desde dentro hacia fuera?

			En la primera parte del proceso, te ayudamos a aprender cómo escuchar a tu yo interior y cómo superar tus barreras y prejuicios. ¿Qué quieres conseguir en realidad? ¿Qué suposiciones estás haciendo (incluidas las que haces sobre ti mismo) que te impiden avanzar? Para ello, es necesario que evalúes tu situación con imparcialidad. Aquí te ayudamos a aprender cómo escuchar con atención a tu red de stakeholders, quienes pueden ayudarte a comprender tus necesidades y ofrecerte consejos como líder. El resultado es una mayor autoconciencia y autorreflexión que te ayudarán a desarrollar una brújula interior clara para navegar entre opiniones contrapuestas y encontrar la confianza y la resiliencia necesarias para tomar las decisiones correctas, todo ello mientras adoptas un enfoque de liderazgo más humano.
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			La parte dos de La travesía del liderazgo trata sobre cómo liberar el potencial de tu gente y conseguir un cambio positivo en tu organización aprovechando las aspiraciones, la autoconciencia más profunda y los atributos de liderazgo humano que cultivaste en la parte uno. En otras palabras, una vez que los líderes saben cómo liderar su yo interior, están preparados para liderar a individuos, equipos y sistemas desde dentro hacia fuera. Exploramos cómo cumplir tu mandato de una forma que genere un cambio real en la organización. Aprenderás a involucrar a tu equipo en tu plan radical de cambio, a conseguir que les digan la verdad a quienes mandan, a ser flexible cuando surjan circunstancias inesperadas, a sentir que tienes un propósito y a estar dispuesto a hacer un esfuerzo adicional para que el negocio sea un éxito.

			No estamos sugiriendo en absoluto que los líderes abandonen sus habilidades de liderazgo pragmáticas y analíticas. El reto consiste en equilibrarlas con habilidades de liderazgo interpersonales. Piensa en ello como un tenista profesional que domina todos los golpes básicos (derecha, revés, saque), pero que luego debe equilibrar esos conocimientos técnicos con resiliencia, fortaleza psicológica y comprensión de las fortalezas y debilidades de su oponente. Un jugador que solo es excelente en la técnica rara vez ganará torneos importantes.

			Uno de nuestros coautores y coach del Bower Forum, Hans-Werner Kaas, señala que la capacidad de un ejecutivo para encontrar el equilibrio entre mentalidades en apariencia contradictorias es un tema que se debate mucho últimamente. En uno de los programas, a los participantes les costó encontrar el equilibrio entre la necesidad de que un CEO confíe en la estrategia de la empresa y el deseo de animar a sus equipos a cuestionar los planes existentes y redefinirlos. Tal y como lo expresó uno de los participantes del Bower Forum: «Desarrollar una cultura y una capacidad tan diferenciadas es esencial para mi organización». El socio docente de Hans-Werner, el almirante Eric Olson, exjefe del Comando de Operaciones Especiales de los Estados Unidos, le explicó al grupo que los mejores líderes son versátiles y adoptan diferentes enfoques basados en su comprensión actualizada de la situación. Es posible que un CEO esté muy comprometido con un plan bien definido y riguroso, pero los mejores líderes encuentran el equilibrio entre eso y comprender que ellos y sus equipos deben estar preparados y ser capaces de ajustar (o, en ocasiones, redefinir por completo) los planes en función de las variables circunstancias externas e internas. Como le dijo Olson al grupo y como ha enfatizado con los Navy SEAL: «Cuando el mapa difiere del terreno, sigue el terreno».

			Hans-Werner usa esta idea para debatir sobre la importancia de lo que llamamos «los cinco malabarismos de los CEO», una conclusión importante para muchos de los CEO que asisten a nuestros Bower Forum.

			

			Los grandes líderes logran un equilibrio entre:

			
					Estar seguros de lo que saben y descubrir ideas y enfoques nuevos (incluyendo ajustar los planes originales) mediante reevaluaciones y aprendizajes rápidos, creativos e imparciales.

					Estar obsesionado con el rendimiento financiero y las necesidades de todos los accionistas y stakeholders de la empresa.

					Ser un administrador del negocio y, al mismo tiempo, alguien que de vez en cuando asume riesgos atrevidos y bien calculados y que actúa cuando surgen oportunidades.

					Mantener el control y empoderar a los equipos para que tomen la iniciativa.

					Ser un profesional testarudo y alguien que adopta un enfoque más humano.

			

			Para tener éxito, los líderes actuales deben aprender a dominar estas polaridades. Deben ser humildes pero decididos, vulnerables pero fuertes, cautelosos pero atrevidos, indulgentes pero exigentes y seguros pero dispuestos a cambiar. Como dijo F. Scott Fitzgerald en El Crack-Up: «La prueba de una inteligencia de primer orden es la capacidad de sostener en la mente dos ideas opuestas a la vez sin que haya merma de funcionamiento».

			Nuestro objetivo final es animar a los CEO y otros líderes que se centran radicalmente en el rendimiento financiero a que den rienda suelta a su visionario interior y a su potencial de liderazgo, y así convertirse en personas capaces de ver múltiples posibilidades de crecimiento personal y organizacional, y de generar un impacto holístico para todos los stakeholders. Queremos llegar a ejecutivos con mentalidad de mandar y controlar, y enseñarles a actuar como líderes y socios más humanos que colaboran en redes empoderadas. Ayudamos a que los líderes que gobiernan y controlan a través de su sentido de la certeza cambien a una mentalidad de aprendizaje y descubrimiento rápidos y profundos. Y, por último, esperamos persuadirles para que vean el mundo con toda su maravillosa diversidad y para que sean la mejor versión de sí mismos.

			Si algunos de los mejores CEO del mundo han descubierto la importancia del lado humano del liderazgo y se han tomado su tiempo para mirar en su interior con el fin de desarrollar esa capacidad, entonces seguro que este enfoque será valioso para muchos otros en toda clase de organizaciones. Nuestra humilde esperanza es que, si te aplicas este enfoque de cambio desde dentro hacia fuera a ti mismo, a tu equipo y a todos tus empleados, estarás en el buen camino para convertirte en un gran líder que se centra en las personas y en un modelo a seguir inspirador dentro y fuera de tu organización.

			

			

			

			
				
						* Regla que permite a los participantes revelar lo que se ha dicho en la sesión, pero no quién lo ha dicho.
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 Humildad 
NO ERES LA PERSONA MÁS LISTA DE LA SALA

			En una reunión del Bower Forum celebrada en Fráncfort, Alemania, el CEO de un gigante tecnológico asiático explicó que tenía una relación complicada con su junta directiva. El presidente fue el anterior CEO durante veinte años y había ayudado a convertir la empresa en un centro neurálgico. El problema era que el presidente seguía muy involucrado en la gestión de la empresa, lo que complicaba que el CEO hiciera su trabajo. El CEO sabía que necesitaba hacer cambios importantes en la empresa, pero le estaba costando conseguir el apoyo del presidente, quien gobernaba con mano de hierro. Si bien el CEO se sentía maniatado, también se encontraba en conflicto, ya que el presidente era su mentor y quería seguir siendo leal y averiguar una forma de trabajar mano a mano con él.

			Uno de los otros CEO de la sala dijo: «No puedes hacerlo solo. En primer lugar, para trabajar más mano a mano con tu presidente tienes que entenderle mejor y descubrir quiénes le influyen en la junta directiva y quiénes son sus amigos. Tienes que hablar con esas personas y conseguir información útil sobre qué piensa el presidente y luego averiguar cómo influenciarle». El primer CEO le explicó al grupo que un fondo de inversión indonesio, que controlaba alrededor del 30 % de la empresa, tenía una relación estrecha con el presidente y ejercía influencia sobre lo que opinaba. Sin embargo, el CEO no tenía ningún tipo de relación con ellos. Los demás CEO presentes en el fórum le dijeron que tenía que volar a Indonesia y empezar a informar personalmente a los gestores del fondo sobre los resultados trimestrales. De esa manera, podría conocerlos y pedirles ayuda para persuadir al presidente de que colaborara con él para llevar a cabo los cambios que necesitaba.

			Acto seguido, intervino otro CEO: «Una vez que entiendas lo que piensa tu presidente, deberías tener una conversación franca con él en la que presentes los hechos y argumentos de tu plan estratégico. Pero no se lo sueltes todo de golpe. Mantén una serie de conversaciones en las que expongas tu agenda en pequeñas dosis y dile: “Esto es lo que estoy pensando en este momento”. A continuación, dile que te gustaría volver otra semana para seguir hablando, y sigue haciéndolo hasta que le hayas convencido».

			A lo largo de los meses siguientes, el CEO reflexionó y se dio cuenta de que, en efecto, no podía hacerlo solo. Buscó inversores, amigos del presidente y otras personas, y les pidió consejo sobre lo que pensaba el presidente y las mejores formas de abordarlo. Con el tiempo, los dos rivales comenzaron a ponerse de acuerdo sobre la estrategia de la empresa y trabajaron juntos para hacer que avanzara el negocio.

			El CEO de este gigante tecnológico asiático es un gran ejemplo de líder que se benefició del primer elemento del proceso del Bower Forum. Se miró a sí mismo con imparcialidad y se dio cuenta de que estaba estancado en su trabajo y de que no tenía todas las respuestas. Se dio cuenta de que tenía que aprender a escuchar mejor y acercarse a quienes podían ayudarle a tener un mejor desempeño. Luego, construyó una red externa de asesores para que le ayudaran a averiguar cómo trabajar con su presidente para formar un mandato orientado hacia el cambio. Había intentado hacerlo solo, pero, tras las opiniones de los otros CEO, se dio cuenta de que nadie se esperaba que lo hiciera. No siempre era la persona más lista de la sala.

			Tal y como demostró este CEO, el cambio personal es posible. Tras una larga autoevaluación, se volvió más abierto y humilde y buscó la opinión de su equipo directivo, de personas externas y de la junta directiva, quienes tenían un sentido más amplio del contexto empresarial o sabían cómo pensaba el presidente de la empresa. Aprendió a embarcarse en una travesía interminable de aprendizaje, una en la que tenía el valor necesario para recurrir a los demás y escuchar sus consejos.

			Una de las razones principales por las que los CEO vienen al fórum es abordar su aislamiento y soledad. A nadie le gusta sentirse solo, pero, cuando tienes el puesto más alto, eso es lo que pasa. A veces nadie te habla porque actúas como si fueras el más listo de la sala, o nadie quiere decir algo que esté mal ni darle malas noticias al jefe. Como expresó una viñeta del New Yorker 6 en la que aparecía un CEO dirigiéndose a su equipo: «Estoy más que dispuesto a reconocer mis errores si alguien es lo bastante estúpido como para señalármelos».

			Cuando se sienten inseguros y les falta confianza, muchos CEO tienden a «ponerse por encima», convenciéndose a sí mismos de que son más importantes para sentirse más seguros en su puesto. (Más adelante en el libro exploraremos cómo los mejores líderes «se ponen por debajo» y se comportan de manera que potencian el trabajo en equipo). Ponerse por encima es un movimiento hacia la grandiosidad que les lleva a pensar que son mejores y más listos que los demás. Los líderes que caen en esta trampa no suelen ser personas engreídas, pero pueden creer que el trabajo les exige tomar decisiones por su cuenta, algo que no es necesario en realidad. Tal y como Charlie Munger, el antiguo secuaz de Warren Buffett e inversor legendario, expresó una vez: «Las personas inteligentes y trabajadoras no están exentas de los desastres profesionales de exceso de seguridad. A menudo, simplemente se encallan en los viajes más difíciles que eligen, ya confiando en su autoevaluación de que tienen talentos y métodos superiores» 7.

			

			A veces, ponerse por encima es un atributo personal del CEO: obran así de manera intrínseca para superar sus inseguridades. Otras veces, es el equipo el que espera que el CEO sea decidido y tenga todas las respuestas. Esto puede crear desempoderamiento o incluso miedo en la organización. Los equipos defieren al CEO y esperan a que dé con la respuesta. Cuando surgían problemas difíciles en las reuniones, el CEO de una empresa de medios de comunicación se volvía muy verboso, tomaba el control y resolvía el problema que se estaba debatiendo. Este tipo de comportamiento puede resultar muy intimidatorio. Lo que hace que este patrón sea difícil de detectar es que se solía recompensar en el pasado y resulta gratificante; el CEO siente una oleada de energía.

			Actuar como si estuvieras por encima de todo puede tener graves consecuencias, tal y como demuestra la historia. Napoleón Bonaparte era un estratega militar y conquistador brillante, pero también se creía más listo que el resto y solía mostrarse reacio a escuchar el consejo de sus asesores. Ignorando las advertencias de sus generales, en 1812 decidió que su camino hasta la victoria en Europa incluía invadir Rusia. Un invierno feroz y una dura resistencia destrozaron sus fuerzas. 8 El ejército de Napoleón entró en Rusia con más de 612 000 hombres, y solo quedaron 112 000 tras la campaña. Su reputación de persona invencible quedó destruida.

			Creer que tus compañeros esperan que tengas todas las respuestas es una trampa, una que puede tener consecuencias graves en el mundo de los negocios. En los setenta, el antiguo ejecutivo de GM, John DeLorean, fundó la DeLorean Motor Company, fabricante de un coche deportivo futurista con una carrocería de acero inoxidable y unas puertas de ala de gaviota 9. Era conocido por su carisma e ideas innovadoras, pero también tenía la reputación de ser arrogante y de mostrarse reacio a escuchar a los demás. A pesar de que otros le advirtieron que fuera despacio (montar una empresa de automóviles es una tarea bastante compleja), acabó estirando demasiado las finanzas de la empresa y la producción de los coches deportivos DeLorean se convirtió en un desastre financiero que condujo a la bancarrota de la empresa.

			Con esto en mente, los líderes que asisten al Bower Forum intentan definir sus atributos con honestidad: ¿siempre piensan que tienen la respuesta, interrumpen a sus compañeros antes de que tengan la oportunidad de acabar su reflexión, son esa clase de persona que ya sabe la respuesta antes de entrar en la sala? A continuación, les sugerimos que se trabajen las habilidades que les vayan a ayudar a desaprender este comportamiento improductivo. Les sugerimos que se pregunten qué es lo peor que podría pasar si dejaran de actuar como si fueran los más listos de la sala y se abrieran a las opiniones y pensamientos de los demás. Si escucharan de verdad. Incluso si lo que oyen contradice cómo ven el mundo, ¿qué hay que perder? En el panorama actual en constante cambio, no es tanto lo que sabe un individuo, sino más bien ser conscientes de qué necesitan saber y dónde conseguirlo. Esto implica desarrollar las habilidades para oír de verdad lo que otros tienen que decir en lugar de buscar la validación de lo que ya piensas.

			Los mejores líderes se dan cuenta de que no tienen todas las respuestas y preguntan y escuchan con regularidad a aquellos que los rodean. Escuchar suena fácil, pero es una de las habilidades más difíciles para los líderes séniors que durante su carrera profesional han sido premiados por su firmeza, su habilidad para tener el control y su confianza. No cabe duda de que casi todos los que llegan a ser CEO son superlistos, pero su verdadero valor viene de su mirada general única y de capacidad para atar cabos y juntar varias perspectivas. Y, para hacerlo bien, tienen que aplicar su experiencia y sabiduría de una forma distinta. En vez de ponerse por encima, piensan con detenimiento en lo que oyen, reflexionan y entienden de manera activa las causas e implicaciones fundamentales. Crean círculos de asesores que los guían, les dan puntos de vista opuestos y los animan a adoptar nuevas perspectivas. Convierten en un hábito salir de su zona de confort y aprender sin miedo, preparados para cuestionar suposiciones y creencias muy arraigadas. En resumen, saben que no son la persona más lista de la sala.

			Eso plantea la pregunta: ¿a quién hay que escuchar? Depende de qué problemas estás intentando resolver. Por lo general, si es una operación o un proceso que intentas mejorar, hay que escuchar lo que dicen los subordinados directos y, a veces, los mánagers que se encuentran dos o tres niveles por debajo. Para la dirección estratégica o las decisiones importantes sobre la plantilla, por lo general, a la junta directiva y a los inversores de mayor confianza, pero, si el cambio es bastante grande, deberías incluir al cliente. Para los productos y servicios, el cliente, por supuesto. Para las cuestiones sociales y el propósito de la empresa, no hace daño a nadie pedir la opinión de los empleados y de las comunidades en las que operas. En todos los casos, es necesario escuchar diferentes perspectivas al tiempo que intentas comprender las motivaciones subyacentes, tanto por lo que dice el interlocutor como por los matices, como el tono y el lenguaje corporal.

			Lo más importante es que, al abrirse a nuevas ideas, los líderes pueden crear un mandato, lo que significa persuadir a la junta directiva, a los inversores y a otros constituyentes para que te concedan la autoridad necesaria para llevar a cabo tu estrategia. Como CEO, nadie te dice exactamente lo que deberías hacer, por lo que te corresponde a ti averiguar cuál es tu mandato. En esta era del capitalismo de partes interesadas, tienes que establecer un mandato con tus clientes, con tus empleados, con tus inversores, con la sociedad en general y con tu familia. Tienes que abrirte lo bastante como para escuchar lo que tienen que decir sin prejuicios ni ideas preconcebidas. Es útil tener lo que llamamos una «mentalidad de dentro hacia fuera». Tienes que encontrar el equilibrio adecuado entre comprender la empresa como alguien de dentro y reflexionar sobre ella como alguien de fuera, al igual que haría un forastero que llega para comprender la cultura, el contexto y el legado de la empresa.

			

			Los mejores líderes se toman su tiempo al inicio de su ejercicio para preguntarse cuál es su mandato y obtener opinión de un amplio grupo de stakeholders, incluso si es alguien interno que lleva años en la empresa y cree saber lo que hay que hacer. También es muy importante entender que los mandatos evolucionan con el paso del tiempo. Al principio del mandato de un CEO puede haber uno o dos asuntos críticos que requieran atención inmediata y que, si los ignoras, podrían provocar una crisis. Más adelante, una vez que te hayas asentado en el cargo, tendrás la oportunidad de establecer un mandato aún más atrevido y amplio para impulsar el cambio, ya sea en tu propia empresa o en el sistema en general.

			Reflexionar sobre ese mandato y, acto seguido, pensar en los retos únicos que surgen de cara a conseguirlo puede ser bastante útil para los CEO. Escuchando y mostrándose dispuestos a cambiar de opinión, se ganan el permiso de sus diversos constituyentes para actuar. Sin un mandato, muchos líderes bienintencionados intentan avanzar con determinación, pero fracasan, arrastrados por el peso de una organización reacia o la intransigencia de los miembros de la junta directiva e inversores que no están alineados con su visión.

			No estamos, por supuesto, sugiriendo que entregues tu poder a aquellos que trabajan para ti. Todo lo contrario. Los líderes excelentes ponen en marcha un proceso participativo en el que escuchan distintos puntos de vista, pero la decisión final sigue recayendo en el CEO. «Tu punto de vista podría cambiar», dice Mark Fields, antiguo CEO de Ford Motor y coach de Bower, «pero no puede ser a lo “oye, vamos a resolver esto juntos y todos tendréis un voto”». Esta es una de las polaridades que los líderes necesitan dominar. Tienen que ser humildes, pero, al mismo tiempo, tener la sensatez y la fuerza necesarias para tomar decisiones difíciles, sobre todo cuando hay poco consenso en el equipo.

			A muchos CEO les ha costado encontrar la forma de que sus equipos directivos se alineen y avancen en la misma dirección. Como CEO, tienes que escuchar a los demás y, puede que a veces, cambiar de opinión, pero, a fin de cuentas, tienes que llevar las riendas. Y, como veremos en la parte dos del libro, debes hacerlo de manera que tu equipo apoye el plan porque has apelado tanto a sus mentes como a sus corazones. Apelar a la mente es exponer la realidad: estas son las oportunidades que creemos tener; apelar al corazón es conectar el plan con la misión de la empresa. ¿Es algo que nos apasiona? ¿Qué legado queremos tener? ¿Queremos que sea uno de fracaso o queremos que sea uno de éxito?

			Conseguir que un equipo reme en la misma dirección es difícil porque, como veremos en el capítulo diez, «Todos le ocultan cosas al jefe», ni siquiera los subordinados directos quieren contarle al CEO lo que está pasando en la empresa. Nadie quiere dar una mala noticia. Nadie quiere irritar al CEO, ya que temen que su carrera se vea afectada si son los que siempre dicen: «Esto no está bien» o «No estoy de acuerdo con lo que dices».

			Así pues, el trabajo del CEO es aprender a involucrarse en lo que llamamos «liderazgo positivo», lo que significa escuchar e intentar obtener ideas de los demás sin reaccionar de manera negativa a lo que te están contando. Dice Fields: «He visto grandes ejemplos de cómo un líder reaccionaba de manera positiva cuando le daban malas noticias. Le daba las gracias a la persona por compartirlo y, en el proceso, creaba un lugar seguro para que el resto planteara críticas. También he visto ejemplos absolutamente espantosos en los que una persona da malas noticias y el líder lo destripa. Eso le enseña al resto de la sala que tiene que mantener la boca cerrada».

			Otra ventaja de escuchar con atención es que no solo hace que la gente se sienta bien, sino que también te ayuda a entender cómo las personas de tu equipo toman decisiones. Puedes evaluar su proceso mental todos los días, cómo piensan y si están progresando en el trabajo. «Si la persona aporta ideas erróneas con demasiada frecuencia», dice Fields, «podrías decir: “No puedo seguir siendo paciente con esta persona. A lo mejor este no es su lugar”».

			

			Dice otro coach de Bower: «Los líderes que se meten en problemas son aquellos que piensan que tienen todas las respuestas, que no escuchan bien y que son arrogantes, narcisistas, pretenciosos, a los que solo les interesa el dinero y a los que no les importa lo suficiente el negocio ni las personas».

			También entra en juego ser humilde y mostrarse abierto cuando estás teniendo problemas para tomar una decisión importante y decisiva. Para asegurarse de que van por el buen camino, los mejores CEO recurren a los distintos stakeholders y mantienen conversaciones sinceras con ellos. Tienen la humildad necesaria para escuchar sus consejos con atención y están dispuestos a ponerlos en práctica. Para estos líderes, depender de los demás no es una debilidad, sino una herramienta crucial para llegar a la solución correcta.

			Tras su larga carrera profesional, Dan Vasella, antiguo CEO del gigante farmacéutico Novartis y coach en el Bower Forum, dice que una de las principales razones de su éxito fue su capacidad de escuchar a los demás con el fin de crear el mejor plan para ejecutar su mandato. Solía recurrir a otras personas para pedirles consejo. Mientras dirigía su empresa en la industria farmacéutica global, un sector que cambia y se consolida rápido, a veces sentía que estaba arrastrando un barco por arena mojada. Vasella, médico y ejecutivo de marketing de la empresa farmacéutica suiza Sandoz, fue nombrado CEO de la misma en 1992. Sabía que Sandoz no era lo bastante grande ni poderosa como para seguir prosperando en esta industria que evoluciona con tanta rapidez. Necesitaba que la empresa dependiera menos del ciclo de alto riesgo y alto beneficio de los medicamentos patentados, pero ¿cómo? En vez de poner buena cara ante su presidente y la junta directiva, tomó el camino contrario y admitió que necesitaba su orientación y sus conocimientos para encontrar la mejor forma de avanzar.

			Habló con sus directores, inversores y expertos del sector para comprender bien lo que haría falta durante los próximos años para mantenerse competitivos. Como resultado, en 1996 Vasella llevó a cabo lo que en aquel momento fue una de las mayores fusiones de la historia empresarial. Unió Sandoz con Ciba-Geigy, otra potencia farmacéutica suiza, para crear una empresa nueva con sede en Basilea llamada Novartis, que en ese momento tenía unos ingresos anuales de más de veintinueve mil millones de dólares. Su círculo externo de asesores le ayudó a definir una visión y una estrategia para la nueva empresa, a superar la incertidumbre de fusionar las dos culturas y a transformar la nueva entidad en una de las empresas más innovadoras del sector.

			Más adelante, Vasella volvió a recurrir a un grupo diverso de stakeholders para que le ayudaran a ejecutar su mandato. A partir de sus conversaciones, desarrolló una visión clara de hacia dónde se dirigía la industria. «Las aplicaciones de la informática y la genética en el campo biomédico estaban en plena expansión», afirma Vasella. «En aquel momento, estábamos a punto de poder descifrar el genoma por menos de mil dólares. Estábamos entrando en la era de la llamada “medicina personalizada”, en la que podremos elegir el tratamiento conociendo la naturaleza específica de la enfermedad de cada individuo». Pero ¿cómo sacarles provecho a estos nuevos avances?

			Vasella se puso en contacto con su junta directiva, su equipo y los científicos, y confirmó lo que opinaba sobre que algunas de las mejores investigaciones innovadoras se estaban llevando a cabo en el área de Boston, sobre todo en términos de biotecnología, y que Novartis podría aprovechar algunos de los mejores talentos del mundo trasladando su sede de I+D de Suiza a Boston. Su equipo de confianza le aseguró que no se trataba de cerrar la investigación en Basilea, sino de ampliar las capacidades de la empresa. Lo más probable era que el traslado fuese a dar lugar a áreas nuevas de investigación y formas de pensar nuevas. El centro era una gran apuesta; costaría cientos de millones y algunos críticos no querían trasladar el núcleo de I+D de la empresa fuera de Suiza. Aun así, en 2010, Vasella decidió establecer un importante centro de I+D en Cambridge, Massachusetts, una decisión valiente para una empresa europea que siempre había tenido su sede de investigación en Suiza. Su equipo financiero también le ayudó a orientarse en los aspectos económicos y los costes de abrir un centro de I+D en el extranjero. Fue una jugada temeraria, pero con el tiempo resultó ser un gran éxito. El laboratorio de Boston, llamado Institute of Biomedical Research, sirvió de modelo, y Novartis cuenta ahora con seis campus de I+D en todo el mundo.

			«Creo que hay que ser capaz de expresarle las dudas a tu equipo, a la junta directiva y a otros asesores cercanos», dice Vasella. «Si no lo haces (y finges), estás desempeñando un papel que los demás percibirán con facilidad, y eso podría llevar a una situación perjudicial. Esto no significa que tengas que actuar como si estuvieras en un confesionario. Ante la duda, debes reconocer si y cuándo es necesaria una decisión. Si lo es, debes coger la espada, cortar el nudo gordiano y decidir, a pesar de cualquier incertidumbre. Igual no debería decirlo, pero tomar una decisión importante también tiene un poco de casa de apuestas y de carácter juguetón; de lo contrario, te paralizará el miedo. Tienes que ser capaz de asumir riesgos a ese nivel sin hacerlo demasiado personal y sin asumir toda la carga. Si te tomas cada decisión demasiado a pecho, eso puede tener un impacto negativo en tu estado mental».

			[image: ]

			Un líder que conocemos usó la lección de «no eres el más listo de la sala» para que le ayudara a adaptarse a un trabajo nuevo en Asia. En 2017, eligieron a Eddie Ahmed para que dirigiera MassMutual International, que abarcaba todas las operaciones de seguros de la empresa y servicios financieros de la misma fuera de Estados Unidos. Ahmed tenía una formación financiera y técnica sólida, pues había trabajado en Citigroup y Morgan Stanley. Pero sabía que no tenía todas las respuestas. Así pues, en los meses posteriores a que le dieran el puesto, viajó mucho desde su sede en Hong Kong, aprendió los entresijos del negocio y, finalmente, creó empresas conjuntas en distintos mercados para conocer mejor el terreno.

			

			Cuando Ahmed asumió el reto de desarrollar el negocio internacional de MassMutual, no tardó en darse cuenta de que necesitaba ayuda para moverse por los mercados que desconocía. Tenía que ser consciente de lo que no sabía, un reto difícil cuando se trabaja en varios países con diversos productos y servicios. Para ello, creó bucles de retroalimentación tanto en su vida profesional como en la personal. Buscó personas a las que pudiera acudir cada vez que tuviera una pregunta o un reto, quienes estaba seguro de que le dirían la verdad y juzgarían sus ideas de forma objetiva e imparcial. Algunos de los bucles de retroalimentación de la empresa son formales, mientras que otros son informales. Ahmed buscó personas de fiar en distintos niveles de la empresa, así como fuera de la empresa. «Si me equivoco constantemente», dice, «tengo que tener el valor de admitirlo también. Es necesario contar con bucles de retroalimentación dentro de la organización para que te den esas señales».

			A pesar de que los obstáculos geopolíticos seguían dificultando la expansión internacional, la mentalidad de Ahmed sirvió como modelo importante para la toma de decisiones futura. Cuando compartió su historia en el Bower Forum, los ejecutivos del grupo le ayudaron a poner en perspectiva su comportamiento, lo que le permitió definir con mayor claridad su estilo de liderazgo y mejorarlo. Un ejecutivo señaló que, al mantener una mente abierta, Ahmed era capaz de analizar los hechos de forma imparcial y, a continuación, sintetizar las implicaciones y los aprendizajes. Debería seguir trabajando esta habilidad, ya que le permitiría ganar credibilidad personal tanto ante su equipo ejecutivo como ante la junta directiva. Otro intervino para señalar que Ahmed estaba haciendo algo más que absorber información. «Había abordado las conversaciones con sus compañeros internacionales con una mentalidad diferente que mantenía un equilibrio entre el largo y el corto plazo. Mientras se ocupaba de los resultados trimestrales, también estaba adoptando una perspectiva de futuro que abarcaba entre veinte y cincuenta años, sopesando con minuciosidad las oportunidades y los riesgos que asumía su empresa. Todo ello gracias a que Ahmed adoptaba una visión a largo plazo y no se dejaba absorber por el día a día».

			[image: ]

			Como hemos visto en los dos casos prácticos anteriores, la humildad consiste en comprender que no tienes todas las respuestas y que, si escuchas con atención, puedes identificar y definir las preguntas más importantes que hay que resolver o encontrar la inspiración para la respuesta. Escuchar de verdad guarda cierta relación con el ying y el yang. Por un lado, deberías tener la mente lo bastante abierta como para que sea receptiva ante las ideas de los demás. Por otro lado, tienes que sintonizar tu atención con la especificidad de lo que se está diciendo.

			
					
Mostrarse abierto: Aquellos que de verdad pueden abrirse a los demás viven en el momento presente. Crean el suficiente espacio para que los demás sean escuchados. Esto empieza con la autoconciencia y la autorregulación, ralentizando el diálogo interno y conectando con la conciencia interior (sensaciones corporales, emociones y pensamientos), lo que te permite emocionarte con las ideas, perspectivas, sentimientos, motivaciones e intenciones de los demás. Piensa en ello como actuar de forma más auténtica en vez de responder a través del filtro de tus propios pensamientos y emociones.

					
Sintonizar: Cuando alguien se acerca a ti con una idea o un mensaje, no solo tienes que mostrarte abierto a lo que piensa, sino que también tienes que concentrarte precisamente en lo que dice. Piensa en ello como escuchar la música a través del ruido de un bar concurrido. Si no te concentras, alguien podría acudir a ti con una idea o un mensaje y podrías pasar por alto sus miedos, preocupaciones o intenciones. Así pues, presta atención y sintoniza con precisión con lo que los demás intentan decirte.

			

			¿Cómo se ve esto en la práctica? En una charla informal dirigida por el CEO de una empresa de la lista Fortune Global 50, alguien hizo una pregunta. El CEO se quedó en silencio durante unos segundos y luego, en vez de responder directamente, le preguntó al interlocutor por el miedo que había percibido detrás de la pregunta. A continuación, ambos mantuvieron una conversación breve pero sincera sobre lo que de verdad preocupaba al interlocutor. La moderadora de la charla se quedó tan impresionada con el comportamiento del CEO que le preguntó: «¿Dónde te metiste cuando escuchaste la pregunta?». Él respondió: «Simplemente recibí y asimilé la pregunta». En otras palabras, se mostró lo bastante abierto como para que le conmoviese la pregunta y luego sintonizó con lo que el interlocutor estaba preguntando en realidad. La moderadora le preguntó al CEO cómo había cultivado esa cualidad de presencia y atención focalizada. Su respuesta fue la siguiente: «Paseo por la naturaleza todos los días y, cuando estoy demasiado estresado, me tomo un descanso para ir a bucear con mi mujer». Tal y como sugiere este CEO, las prácticas de quietud, contemplación, meditación y contacto con la naturaleza pueden ayudar a aumentar la capacidad de analizar y resolver problemas, así como de interactuar de forma humana con los demás.
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