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			El porqué de este libro

			Esto no es ficción, es mi realidad vivida u observada de cerca. A lo largo de 35 años he tenido 16 jefes directos, 13 hombres y 3 mujeres, y he aprendido de todos ellos. Mantengo relaciones con la mayoría y con algunos, una buena relación, y siento un profundo aprecio por unos pocos. He disfrutado mucho del camino y me siento afortunada.

			Ellos y ellas me han hecho avanzar y reflexionar sobre el mundo de la empresa, y son la base para este ensayo sobre liderazgo. Puesto que no hay ninguna escuela de jefes, el oficio se aprende a partir de prueba y error, resultando una trayectoria que no suele ser rectilínea. Tengo la convicción de que un análisis sobre sus actuaciones puede ser una llamada de atención a cualquier jefe y una interesante lectura para los nuevos entrantes. Y también será bueno para aquellos —muchísimos, quizás la mayoría— que, estando bajo un mando gris, buscan consuelo a la vez que pautas de actuación y alternativas de futuro.  

			A continuación, presento una breve radiografía de cada uno de ellos —lo haré en masculino para preservar el anonimato de las pocas féminas del grupo—. Si están leyendo esto, los animo a que se encuentren. Y es también mi forma de darles las gracias, de corazón:

			1.Líder muy carismático que empujaba mucho al equipo y lo obligaba a avanzar o caer. Valiente y provocador, sin miedo al conflicto. Aprendí mucho de él. Todo mi respeto.

			2.Directivo que quiere complacer a todos y acaba complaciendo a (casi) nadie, por su falta de capacidad para tomar decisiones propias. Muy fácil en el trato diario, pero poco confiable en los momentos claves. Lideraba siempre mirando hacia arriba. 

			3.Educado y de alto perfil. Era capaz de entusiasmar a todo el equipo y sabía dosificar la presión necesaria para lograr los objetivos. Muy generoso con el equipo y preocupado por su desarrollo. Gran vendedor.

			

			4.Perfil oportunista. Personaje cobarde y muy poco respetuoso en su juicio hacia los equipos. Tenía la mala combinación de bajo nivel y baja humildad. No aportaba valor al equipo y lideraba mirando siempre hacia arriba.

			5.Gran persona, ético y confiable. Representa para mí el poder referente. Creaba un gran clima de trabajo y de trabajo en equipo. Gran cuidador de su gente.

			6.Ejemplo del directivo veleta, sin criterio ni memoria. Siempre se quedaba en la superficie de los temas. Poco exigente con su equipo. Valoraba más la lealtad que la profesionalidad. Poca aportación al equipo, pero buen clima laboral.

			7.Directivo centrado exclusivamente en la operativa. Su inestabilidad emocional lo hacía poco confiable. Poco exigente con el equipo y con poca aportación al mismo.

			8.Líder tranquilo y confiable. Se cerraba mucho en su núcleo de confianza y era difícil cuando no formabas parte de él. Exquisito en las formas y con un alto nivel de educación.

			9.Directivo muy inestable, con momentos brillantes y acciones desastrosas. Imposible de predecir. Esta inestabilidad emocional se convertía en inseguridad para el equipo. Pobre aportación de contenido.

			10.Trabajador incansable y de gran honestidad intelectual. Preocupado por su desarrollo y también por el del equipo. Muy alta aportación de valor y, para mí, otro poder referente. Y lo hacía con sentido del humor.

			11.Agresivo, listo y rápido. Pero muy partidista y poco objetivo. Dispuesto a muchas cosas para ascender en la jerarquía del poder. Cuidaba su núcleo duro y menospreciaba al resto.

			12.Es el estratega por definición. Todo en él responde a una intención y nada es espontáneo. Siempre interesado en lo que los colaboradores le podían aportar a él, pero no al revés. Baja ética y alta peligrosidad.

			13.El poder de una fachada impecable que oculta inseguridades. Muy clasista. Buen dinamizador de equipo y creyente de la dicha de que un gran equipo te hará triunfar. Fomenta que el equipo pueda desarrollarse sin condicionantes.

			14.Ejemplo de mal liderazgo porque el traje le queda grande. Su agresividad impuesta era su forma de mostrar autoridad. Muy partidista.

			15.Directivo totalmente endiosado, prepotente e irrespetuoso con el equipo. No valora el conocimiento ajeno ni cree que nadie de su entorno le pueda aportar nada. Deslumbrado por el poder, sueña con las altas esferas y sacrificará a quien sea para conseguirlo. Solo apto para equipos mediocres que le aplaudan sus acciones.

			16.Últimos ejemplares de la vieja escuela, donde se creía que para ser obedecido debías ser temido. Ocultaba sus grandes inseguridades detrás de una fachada autoritaria. Poca aportación de valor y un clima laboral fatal. Persona de filias y fobias.

			Introducción

			Hace un tiempo leí el premonitorio libro de Pilar Llácer Te van a despedir y lo sabes, y una de las cosas que más me sorprendió y que sembró la semilla en mi mente para escribir este libro, es que la mayoría de la gente se queja de su jefe y lo identifica como el principal problema en el trabajo. Estudios, publicaciones y encuestas de clima laboral elaborados en los últimos tiempos, ponen en evidencia que un porcentaje cercano al 70% de las renuncias en los puestos de trabajo se debe a la personalidad de los superiores y la mala gestión del talento. Son datos impactantes que nos hacen plantear la pregunta de por qué no logramos tener líderes sólidos, inspiradores y valientes, cuando son tan necesarios para la gestión actual y futura de las empresas. A lo largo del libro trataré de desgranar esta cuestión, pero, en cualquier caso, nadie duda de que supone una triste realidad y un derroche de recursos y talento.

			Las empresas son personas y de las relaciones entre esas personas se desprenden los éxitos o los fracasos. Porque, cuando alguien renuncia a su puesto, no se va de la empresa en abstracto, sino que lo hace porque, en la mayoría de los casos, quiere alejarse de su jefe, que es algo muy diferente. Quiere alejarse del virus de la mediocridad.

			Cuando me puse a escribir este libro, decidí organizarlo en torno a tres ejes principales: 

			a.los portadores del virus, que son aquellos directivos que destilan mediocridad y contaminan el entorno, 

			b.los infectados —las personas, los equipos—, que se infectan del virus, que beben de modelos defectuosos y que sufren las consecuencias de la mala gestión, y 

			c.las estructuras empresariales que favorecen la existencia del virus, que coartan la libertad en la toma de decisiones y propician actuaciones cuestionables. 

			

			A lo largo de los capítulos hablaré de los síntomas —y también de los remedios—, y trataré de contestar a preguntas como estas:

			—¿Cómo podemos asegurarnos de que nuestros equipos directivos están libres del virus?

			—Si soy un directivo, ¿qué puedo hacer para mejorar mi gestión y convertirme en el líder que mi equipo merece?

			—¿Cómo debo actuar si tengo un mediocre como jefe?

			Hablaré de la responsabilidad de cualquier equipo de trabajo, de la obligación de cada individuo de trazar su propia hoja de ruta personal, y de cómo todos los empleados deben evitar que su jefe (o su empresa) decida por ellos. Cualquier empleado debe tener claro su objetivo profesional, ha de saber pilotar hacia el rumbo que se haya marcado, sorteando obstáculos, tomando decisiones y siendo muy consciente de que el destino final solo puede venir determinado por nosotros mismos.

			Trataré de dar visibilidad a las consecuencias que tiene la mala gestión del manager en el equipo, con la responsabilidad que ello conlleva, o debería conllevar. Dicha responsabilidad es esencial y debería serlo siempre y a lo largo de toda la vida del directivo en activo y es inherente en la figura del líder. Hablaré de la gran distancia que hay entre un directivo y un líder, y de por qué muchos directivos nunca podrán ejercer de líderes, precisamente porque no asumen la responsabilidad del desarrollo y la motivación de su equipo como la esencia de su labor.

			Todavía fomentamos la creencia de que un buen directivo es aquel que consigue buenos resultados, y punto. Hay que intentar acabar mejor la frase: 

			Un buen líder es aquel que consigue buenos resultados gracias a la gestión de un equipo motivado, comprometido, feliz y con voluntad de aportar  su mejor versión. 

			

			Ahora suena mejor, ¿verdad? La clave no es tan difícil de descubrir como de aplicar; hay que basarse en tres pilares: voluntad, generosidad y constancia. 

			Trataré de poner de manifiesto que la carrera profesional de un empleado —y casi todos lo somos— viene en gran parte determinada por la calidad de los dirigentes que ha tenido a lo largo de su trayectoria; y esto nos da una idea de la enorme responsabilidad que supone dirigir y liderar personas. Los directivos dejamos huella en las personas a las que dirigimos; para bien o para mal, pero la dejamos y debe importarnos. 

			Si aplicáramos a la empresa la creencia social de que el maltratador ha sido previamente maltratado, los miembros de los equipos que hoy están frustrados e insatisfechos con la gestión de sus superiores deberían convertirse teóricamente en unos pésimos dirigentes del mañana, por emulación del modelo. En este libro quiero ayudar a mis lectores, sean directivos o empleados, a romper ese círculo vicioso, animándolos a reconocer la situación actual, y proporcionándoles ideas para trabajar y pensar en cómo mejorar el modelo. Esta es la ambición principal del libro, que persigue una cierta justicia. Justicia con los equipos frustrados y desmotivados por no encontrar en su superior a la persona que los acompañe, forme y potencie. 

			No es cierto y no es justo que, a cualquiera, por ostentar una posición directiva, se le deba reconocer ya como líder o como gran dirigente. No es así en muchos casos, aunque afortunadamente sí que lo sea en otros. Aquí me voy a centrar en los primeros y aprovecho para felicitar a los segundos. Si este libro tiene un punto diferencial con la mayoría de las publicaciones que hablan de la gestión de personas o de liderazgo, es que estas se centran, desde un plano teórico, en describir cómo deberían ser y actuar, mientras que en estas páginas lo que pretendo presentar es el cómo son y cómo actúan en su día a día y visualizar la distancia en la que actúan frente al modelo teórico. 

			Invito también a la reflexión de la clase dirigente activa, y si consigo despertar alguna conciencia, apelando al autoanálisis y a la mejora de la situación actual, habré cumplido con un doble deseo. 

			

			Y por justicia, mencionaré también la poca libertad que muchos directivos tienen para dirigir según su propio método, su estilo y sus valores, por estar encajonados en estructuras organizativas que limitan y condicionan su ámbito de actuación. En ese sentido es lógico plantear la duda de si es mala la persona o lo es la estructura que la envuelve. También demostraré que las empresas no aprenden, porque no muestran una voluntad de cambio real. Por último, pondré en cuestión el modo como se llevan a cabo los procesos de selección y cómo se sigue potenciando el estereotipo del directivo triunfante a toda costa, con los prejuicios y clichés asociados y la falta de diversidad real en las organizaciones. 

			Me gustaría recordar que el contenido de este libro no es ficción; está basado en experiencias reales, vividas en primera persona u observadas a lo largo de mi larga trayectoria profesional en compañías multinacionales, casi todas. Para evitar que la narración sea siempre en primera persona, me permito la licencia de relatar algunas escenas utilizando diferentes sujetos, pero aclaro que todos los ejemplos que expongo, o bien me han sucedido a mí, o los he observado directamente en profesionales cercanos. También yo misma, como directiva, me reconozco en mis debilidades y expongo alguna de las situaciones que mi gestión ha podido provocar, y pido disculpas por ello. 

			Este libro no contiene ni verdades absolutas ni mentiras relativas; se trata de mi realidad, de mi verdad, vivida y contada de forma que pueda ayudar a los directivos a reflexionar y a dar visibilidad a la realidad de los equipos, sobre todo a los dirigidos —que no liderados— por directivos mediocres y egoístas.

			Por razones de confidencialidad, utilizaré el nombre ficticio de Pepe para referirme a todos ellos y ellas —y a mí misma; yo también soy Pepe, todos somos Pepes-, dejando espacio para la imaginación y para quienes quieran identificarse, con el deseo de que lo hagan con sentido del humor y como ejercicio de autorreflexión. Siempre utilizaré, por razones de narrativa, el género masculino, aunque me refiera a una fémina.

			Por último, he de aclarar que este libro no es un manual de liderazgo ni incluye ninguna receta mágica para ser el mejor directivo. Por el contrario, si estas palabras tienen una pretensión, sería la de apelar a la reflexión y al consuelo tanto de quienes sufren las consecuencias de una mala dirección como de quienes las provocan. 

			Esta es una obra pensada para aquellos profesionales que hoy sienten la frustración de sentirse decepcionados con la gestión de sus superiores. Y también para los profesionales que quieren seguir creciendo y convertirse en los nuevos referentes de mañana, y para aquellos directivos actuales que crean que nunca es tarde para cuestionarse y evolucionar.

			Y que vaya por delante todo mi reconocimiento a todos los profesionales que están dirigidos por directivos o directivas mediocres. ¡Ánimo!

			Parte I 
El virus de la mediocridad

			Esta primera parte visibiliza la abundancia de mediocridad y sus consecuencias. Retratamos al directivo mediocre y exponemos tanto las causas como los impactos en las víctimas, los equipos mal liderados. 

			Hablamos de ambición, de la importancia del momento y del ciclo de vida que determina el valor del profesional en el mundo de la empresa. 

			Capítulo 1 
La abundancia de mediocridad, una triste realidad en la empresa

			Como la palabra mediocre va a ser muy repetida a lo largo del libro, voy a aclarar ya de entrada cuál es su significado, aplicado al mundo empresarial y a los estilos de liderazgo.

			La palabra mediocre proviene del latín mediocris, que significa medio o común. Etimológicamente está compuesta por el vocablo medius, que significa medio o intermedio, y por ocris, que significa montaña o peñasco escarpado. Por tanto, se refiere a algo o alguien que se queda a medias, a mitad del camino, no alcanzando la cima de la montaña, el destino final.

			Un jefe o directivo mediocre lo podríamos definir como aquel que se encuentra en un nivel promedio o común, en términos de conocimientos, habilidades y características y que falta de excelencia o distinción notable en comparación con otros directivos.

			Sin embargo, por alguna o varias razones que iremos viendo más adelante, estas personas han podido ser elegidas para pilotar la empresa y llevarla hasta el objetivo o meta fijado. Pues bien, una empresa o un área comandada por un mediocre va a quedarse muy probablemente a mitad del camino, al menos por mérito de esa persona. Aunque puede pasar que, por circunstancias no imputables al individuo y sí a factores externos, la empresa coseche temporalmente unos resultados nada ordinarios. Esto pasa habitualmente cuando se producen movimientos extraños en el mercado: por ejemplo, una competencia debilitada, escasez de materias primas, un aumento súbito de la demanda. Si el directivo tiene la suerte de estar en el lado favorecido, será capaz, al menos temporalmente, de camuflar su mediocridad, su incompetencia. Si eres directivo, reflexiona y pregúntate si te ha ocurrido alguna vez y te ha llevado a pensar, erróneamente, que todo era fruto de tu gestión.

			Para ir concretando la magnitud de la tragedia, voy a tratar de elaborar un retrato del directivo mediocre, definiéndolo como aquella persona que en su actividad profesional muestra los siguientes rasgos:

			•Son poco creativos. Copian más que crean. Tienen un pobre índice de innovación.

			•Son poco valientes. Toman pocos riesgos.

			•Son poco generosos, porque tienen poco que compartir y enseñar.

			•No delegan por confianza sino por comodidad y no buscan la opinión sincera del equipo ni la valoración de su actividad.

			•No dedican tiempo de calidad al equipo porque no les preocupa demasiado su desarrollo y se centran solo en la capacidad de producción de este. Vamos, en que «le saquen las castañas del fuego».

			•Son desconfiados e inseguros, lo que los hace peligrosos. Cuando una persona se siente insegura en una determinada posición es muy difícil que muestre nobleza y compañerismo. Tienden, en cambio, a manipular, a esconder y a mostrar comportamientos poco éticos.  

			•Son negativos y caen habitualmente en la crítica.

			•Acostumbran a rodearse y a cultivar equipos también mediocres porque no se sienten cómodos trabajando con personas que brillen.

			•Hacen una mala gestión del cambio.

			He de resaltar que estoy hablando siempre de rasgos de personalidad y de comportamiento del individuo, que nada tienen que ver con su curriculum vitae ni con que haya estudiado un máster en no sé qué universidad americana. 

			

			La mediocridad no viene por tu (no) educación o por tus logros o fracasos, viene por tu comportamiento, por tu gestión, por tus sentimientos y esto acostumbra a ir contigo allá donde tú vayas. 

			Es raro que un directivo sobresalga en una compañía y sea un mediocre en otra, si bien es cierto que hay empresas donde es más fácil ocultarse o que hay puestos menos expuestos y de menor exigencia. Ciertas empresas son buenos cobijos para ese perfil. 

			Creo que no hay discusión posible en el punto de que la mediocridad es triste, desalentadora y además costosa, y cuanto más arriba en la organización se produzca, más impacto generará en toda la empresa. Además, es preocupante cuando se da en abundancia.

			Si en nuestra organización existe una mediocridad directiva generalizada puede deberse, en mi opinión, a cuatro causas:

			1.Un mal proceso de selección 

			2.Un mal envejecimiento directivo

			3.La falta de voluntad para identificarlos

			4.La falta de determinación para erradicarlos

			El mal proceso de selección de los directivos

			Generalmente, aparece el virus de la mediocridad en un puesto directivo cuando no se ha incorporado el perfil adecuado al puesto. Cuando surge una vacante en un puesto de responsabilidad, puede ocurrir que se recurra al talento interno o que se busque fuera, lo que llamamos «el mercado». Esta, en sí misma, es una decisión importante que debe tomarse teniendo en cuenta diferentes aspectos:

			1.El estado en que se encuentra la empresa en su ciclo de vida. Los contextos son variados: pérdida de ventas, baja competitividad, diversificación de la oferta, integración, expansión geográfica, apertura de nuevos canales, transformación de procesos y sistemas, etc. No es lo mismo contratar a un directivo con el mandato principal de reestructurar el departamento comercial, que si lo que se debe hacer es impulsar la innovación y el lanzamiento de nuevos productos o servicios. Tampoco es lo mismo si lo que fallan son los procesos, que si son los indicadores logísticos los que se han disparado. 

			Es esencial tener un buen diagnóstico de dónde se encuentra la organización y cuáles serán las áreas principales de actuación del nuevo directivo en los primeros dos años de mandato; y especialmente si lo que se está buscando es el candidato a la dirección general.

			2.El perfil del líder que se necesita para gestionar la etapa en cuestión. Si el ejercicio anterior se ha hecho correctamente ya se tiene mucho camino recorrido, porque el perfil necesario se desprenderá de manera natural. Pero lo que suele suceder es que el estado de la empresa se reduce a unos pocos vocablos —transformación, digitalización, externalización—, que no dicen mucho de la realidad de la empresa. En estos casos, para definir al líder que se necesita, se acostumbra a recurrir a tópicos y al «lo quiero todo». Este «lo quiero todo» se traduce en una larga lista de requisitos, muchos de los cuales no son esenciales para el puesto en cuestión ni para el momento en particular, pero suenan bien. En los negocios también hay modas y etiquetas, y en los últimos tiempos parece que, si no buscas a alguien para transformar la organización, estás equivocado. Todo es transformación y digitalización, y estas dos palabras se encuentran en la mayoría de las ofertas de puestos directivos. ¿Por qué transformación y no evolución? ¿Por qué evolución y no cambio? ¿Por qué cambio y no mejora continua?

			Más allá de lo que aparece en el currículum en cuanto a formación y experiencia, en lo que realmente deberíamos afinar es en las famosas habilidades blandas o soft skills; profundizar en estos aspectos para hacer un retrato más exacto no solo de lo que hizo el candidato, sino de cómo lo hizo. Decir que ha logrado aumentar las ventas en un 20% está bien, pero es insuficiente. Debemos comprender el cómo, con qué estilo de liderazgo, con qué equipo, liderando cómo, con qué impactos y con qué método. El dónde ha trabajado, con qué marcas, en qué áreas y sus principales logros, es algo que nos debería decir el currículum o el perfil de LinkedIn, pero el estilo, el cómo, es vital para asegurar el encaje del individuo en la nueva organización y, sobre todo, con el equipo. Todo lo que dice su historial profesional puede ser cierto pero lo que no dice es lo que va a determinar si se ha encontrado a la persona adecuada o no.

			Me parecen esenciales las pruebas de personalidad para medir rasgos y características de la identidad del individuo. Estas evalúan aspectos como la extroversión, la amabilidad y la estabilidad emocional y esto no lo vemos nunca en el CV. También creo necesario realizar pruebas de habilidades interpersonales, que se enfocan en la detección de las habilidades sociales y emocionales de una persona, como la empatía, la comunicación efectiva y la gestión del estrés. Yo he tenido algunos jefes que juraría que no pasaron estas pruebas.

			Veamos un ejemplo: si estuviésemos buscando al mencionado director de transformación, más allá de la experiencia pasada, se debería tratar de conseguir que la persona fuese lo más parecido a:

			•Creativo, para crear nuevos planteamientos.

			•Innovador, para diseñar nuevas formas de hacer las cosas.

			•Valiente, para plantearlas. Un director de transformación debe ser capaz de tomar decisiones informadas y rápidas en situaciones de incertidumbre. Esto implica evaluar datos y riesgos, así como considerar las consecuencias a largo plazo.

			•Con habilidades de influencia incluso cuando no se tiene autoridad directa, son esenciales para lograr la adopción de la transformación en toda la organización.

			

			•Estratega, para definir el hasta dónde y el cómo. Debe ser capaz de establecer una visión clara y alinear a las personas con los objetivos de transformación.

			•Resiliente, para mantener el ánimo.

			•Didáctico, para explicar y expresar ideas de manera comprensible y persuadir a otros para que se sumen a la transformación.

			•Empático, para escuchar lo que otros piensan. La empatía  es esencial para comprender y abordar las preocupaciones  y resistencias de los empleados durante el proceso de transformación.

			•Buen gestor de conflictos para saber manejar estas situaciones de manera constructiva.

			•Metódico, para hacer un seguimiento constante.

			•Analítico, para medirlo.

			•Y motivador, para contagiar a la organización hacia el nuevo camino. Debe fomentar un ambiente en el que las personas trabajen juntas hacia un objetivo común.

			Si no lo cumple todo, al menos debería cumplir un buen número de estas competencias.

			Pues bien, he estado comparando diferentes ofertas para el puesto de director de transformación y lo que se solicitaba tenía más que ver con:

			•Formación tecnológica, nada que ver con habilidades, aunque necesario.

			•Experiencia: necesario, pero no suficiente. 

			•Capacidad de liderazgo: demasiado general. 

			•Idiomas, que es formación.

			•Buena comunicación, correcto.  

			•Habilidad para liderar equipos transversales. Faltará ver si en el proceso de selección se ahondará en qué habilidades debe poseer la persona para liderar equipos transversales.

			

			Los departamentos de Recursos humanos y las consultoras externas deberían hurgar en el candidato para asegurar que posee estas competencias y no conformarse con el «Como lo ha hecho antes, lo podrá hacer ahora». Si has ocupado un cargo en una empresa, parece que automáticamente te valida para desempeñarlo en otras, al menos en compañías de tamaño y sector similares, y el consultor encargado del proceso te presentará como candidato preferente. Este es uno de los motivos por los que se puede ser «un patata» toda la vida, si te lo permiten y vas pasando de empresa en empresa. Estos casos abundan más de lo que imaginamos.

			Pues bien, reconociendo un alto valor a la experiencia y al conocimiento, deberíamos validar también con qué estilo y con qué competencias lo desempeñó. Verificamos el dónde ha trabajado —lo pone en su CV—, a veces el qué ha logrado —algunos CV incluyen también los logros— pero nunca ahondamos en el cómo lo ha logrado, siendo el cómo el que nos habla de impactos, de estilos de liderazgo o de recursos. El cómo nos habla de la huella dejada. Es la clave. Las empresas y las consultoras deberían, para posiciones de alto impacto, comprobar antes la huella que ha ido dejando en las organizaciones previas y en los equipos anteriores y esto no se consigue con dos llamadas de teléfono a las referencias proporcionadas por el propio candidato. 

			También se debería huir de aquellos candidatos que lo saben todo y que derrochan un exceso de autoconfianza. Pero tampoco debería penalizar el admitir que hay áreas o industrias que no conoces o que tus conocimientos son limitados, pero que estás deseando adquirir. No debemos penalizar a los candidatos humildes y sinceros. Si alimentamos prepotentes, contrataremos prepotentes y sufriremos prepotentes.

			Recordemos que, según una encuesta realiza por InfoJobs1, la cualidad más valorada por el 47% de los participantes era saber reconocer, felicitar y apreciar las contribuciones de los empleados. También valoraban positivamente atributos relacionados con la inteligencia emocional. La verdad es que no es habitual —creo que a mí no me ha ocurrido nunca— que se exploren estos aspectos en las entrevistas de selección para nuevos directivos. Normalmente se centran en los logros y, si estos pueden explicarse con cifras de crecimiento, mejor. 

			

			El candidato ideal debe mostrar un buen ajuste al puesto, pero también a la cultura de la empresa y al propósito de esta. El propósito no puede solo concretarse en resultados o cifras, sino en ver cómo la organización va a complacer a todos sus grupos de interés. Es importante afinar aquí.

			Vamos a ver qué pasa ahora cuando en un proceso se presenta un candidato interno. En este caso tendemos a hacer la reflexión al revés. Nos centramos en resaltar las carencias del candidato en lugar de detectar y valorar las competencias que posee y que son esenciales para el nuevo puesto. El hecho de que no conozca el sistema operativo o que no tenga experiencia en ciertas áreas no debería ser un problema, ya que es evidente que, si no tenía el puesto, no podía tener la experiencia. La promoción interna consiste en eso: en ofrecer oportunidades y hacer crecer a las personas, permitiéndoles trabajar en áreas y posiciones en las que antes no habían tenido la posibilidad de hacerlo. Cuando hablamos de candidatos internos, no deberíamos ponderar tanto la experiencia como si poseen las habilidades y competencias necesarias. 

			Una promoción interna que no funciona se debe, en la mayoría de los casos, a que la persona no tenía el perfil adecuado en cuanto a las competencias blandas, y eso sí debería haber sido detectado por Recursos humanos, o por la consultora, si el proceso se había externalizado. 

			También puede ocurrir que consideremos a un candidato para un puesto debido a su ambición, porque el candidato ha dejado claro que quiere el puesto y que, si no encuentra la oportunidad dentro de la empresa, la buscará fuera. En estos casos, lo que puede suceder es que le demos el puesto para retenerlo, pero no porque tenga el perfil o las competencias más adecuadas al mismo. Este es un grave error que no beneficia ni al candidato ni a la empresa. 

			Si, tras evaluar minuciosamente su adecuación al nuevo puesto, se comunica a un candidato que, por las razones que sean, no es la persona idónea para la posición, no debería haber ningún inconveniente. Si lo hay, probablemente la decisión de no seleccionarlo es la correcta. Eso sí, debemos haber hecho bien nuestro trabajo y asegurarnos de que las razones que se le comuniquen sean veraces, creíbles, esenciales y pertinentes.

			

			El mal envejecimiento de los directivos

			Podemos encontrar directivos que tuvieron su momento de frescura y brillantez, pero que, por diversos motivos, no supieron mantenerlos.

			Te comparto una pregunta que me he hecho en diversas ocasiones mientras escuchaba en alguna reunión al mega director o directora de turno, de esos que se escuchan a sí mismos con placer. Yo pensaba que, en algún momento, esa persona debió haber sido buena o, dicho de otra forma, me preguntaba cuándo empezó a volverse mediocre. Porque para mí estaba claro que, si siempre hubiera sido así, no lo habrían elegido para estar donde está. Estoy muy segura de que tú, que seguramente vienes del mundo de la empresa, estarás de acuerdo en que a muchos directivos el tiempo les ha restado.

			En los últimos tiempos se habla mucho del edadismo de los directivos en las empresas, como una corriente que inexorablemente los arrastra hasta la orilla y allí los suelta, previo revolcón. Debo decir que, aunque estoy completamente de acuerdo en que existe una discriminación por edad en las empresas —y cuanto más multinacional, más se acentúa—, esto no debe ocultar el tema de la calidad del profesional, de su valor.

			Cada uno de nosotros, directivos que tenemos personas bajo nuestra responsabilidad, debemos plantearnos ciertas cuestiones y, sobre todo, debemos responderlas de manera sincera. En ese sentido, te comparto las reflexiones y preguntas que me he hecho a lo largo de los años:

			—¿Era técnicamente mejor hace diez, quince años que ahora? Indiscutiblemente, sí.

			—¿Era más productiva hace diez, quince años que ahora? Sí.

			—¿Era más valiosa hace diez, quince años que ahora? Quiero creer que no. Mi valor es la cualificación de mi equipo, la contribución a la estrategia general y al resultado global del equipo y de la empresa. Lo que está claro es que las piezas que pierdes en el camino —habilidades tecnológicas y conocimiento técnico— las tienes que reemplazar por piezas nuevas y más valiosas —visión estratégica, liderazgo, innovación...— porque, de lo contrario, serás un directivo mediocre que en algún momento tuvo valor por lo que sabía, pero que ya no lo tiene y no aporta nada nuevo que justifique la posición. El edadismo debe operar necesariamente en estos casos.

			Estar en activo implica no dejar de cuestionarte y evolucionar. Cada directivo debe revisar regularmente el valor que aporta a la organización y al equipo, y debe ser exigente en su evaluación. 

			Es necesario que nos cuestionemos y nos pongamos  cierta presión. Esta es una reflexión importante.  El directivo debe preocuparse no solo por conseguir resultados financieros; debe ponerse presión,  sobre todo, para aportar valor de manera continua al equipo al que se le ha dado la oportunidad de liderar.

			Es muy comentado, y no por ello menos cierto, que la principal tarea del directivo es construir un buen equipo que haga el trabajo técnico, real, operativo y tangible. Pero eso te deja en la perturbadora realidad de que hacer, lo que se dice hacer, haces poco. Has perdido fluidez con los sistemas operativos, no dominas los procedimientos ni los sistemas documentales, y hace demasiado tiempo que no te peleas con el Excel porque en el seno de tu equipo tienes personas mucho mejores que tú para hacerlo. Esto puede dejarte con la incómoda sensación, que a menudo llevas en silencio —como las almorranas— de preguntarte: ¿y yo qué aporto?, ¿qué hago, en el sentido más productivo del término? Cuando esto sucede, debes ponerte a listar, aunque sea mentalmente, aquellas tareas, gestiones, ideas o proyectos que tú y solo tú has aportado al equipo y a la organización. En mi caso, suelo hacerme preguntas del tipo:

			—¿Qué he hecho este mes que haya aportado al negocio?

			—¿Qué he hecho este mes que haya enriquecido al equipo?

			—¿Qué ha sacado esta persona de trabajar este tema conmigo?

			

			Mi experiencia

			Trabajé nueve años para una estructura internacional donde mi salario se pagaba entre los seis países a los que prestábamos servicio. Recuerdo que, al final de cada ejercicio, mi jefe —una de las personas más honestas que he encontrado en el camino, profesionalmente hablando— me decía: ¿hemos justificado nuestro salario este año? ¿Hemos aportado el suficiente valor a los países-clientes como para que si les preguntamos si les compensa seguir pagando el coste de nuestra estructura, digan que sí?

			Te aseguro que ver cuestionado tu puesto, año tras año, no es lo más cómodo que te puede suceder, pero es una gran lección que intento no olvidar y que creo que valdría la pena que todo directivo se la aplicara.

			Insisto en que todo directivo debería justificarse a sí mismo por qué está donde está, por qué gana lo que gana y por qué tiene la responsabilidad que tiene. Y si al final del año no se sintiera íntimamente cómodo con la valoración, debería provocar un cambio inmediato, si todo esto fuera de honestidad profesional.

			La falta de voluntad para identificar  a los mediocres

			Si la mediocridad abunda en las empresas es porque o no la queremos ver, o el que la observa, aunque no lo perciba, también está contaminado por el mismo virus. Ambos casos son graves.

			El director general o el propietario de una empresa tienen como misión esencial construir el mejor equipo humano para dirigir su organización. Es su deber asegurar que todas las piezas están en plenitud de energía, capacidades y formación, y tienen para ello un aliado clave a su servicio: el responsable de Recursos Humanos, que es quien debe facilitarles de manera regular un diagnóstico del estado de los equipos, empezando por quien los dirige. Si el director de Recursos Humanos hace bien su trabajo, la dirección general sabrá en todo momento cómo están los equipos en términos de motivación, desarrollo en sus ambiciones profesionales, creatividad y satisfacción o descontento con su superior y con la organización.

			He sido muchos años parte de comités de dirección y puedo decir que normalmente la crítica va de arriba a abajo, pero excluyendo al propio comité de dirección. Se cuestiona a los equipos de base y a los mandos intermedios, pero pocas veces se hace autocrítica del propio equipo de dirección; y, como dice el proverbio, el pescado podrido siempre huele por la cabeza. Es fácil de entender que, si un director de ventas está quemado o frustrado, por mucho que critiquemos y carguemos contra el equipo de ventas, no solucionaremos el problema. Hay que coger el toro por los cuernos y actuar. Y actuar quiere decir reconducir la situación si es reconducible, o prescindir del directivo.

			La falta de determinación para erradicar  a los directivos mediocres

			Si asumimos las responsabilidades de la alta dirección, debemos estar dispuestos a ensuciarnos las manos cuando sea necesario. No podemos quedarnos solo con las tareas placenteras y obviar las difíciles, incómodas o impopulares.

			El mejor directivo no es aquel que protege o mantiene a su equipo, sino el que se asegura de construir el mejor equipo directivo para la empresa. Para hacerlo, es vital que quien debe mirar no sufra de miopía y posea la claridad de visión y la voluntad de actuación.

			La determinación se construye con razones. Si hacemos bien nuestro trabajo, somos metódicos, recabamos información de valor, ofrecemos valoración objetiva y damos opción real de reconducción, no nos debería fallar la determinación para prescindir de un colaborador cuando todo ha fallado. Quizás la flaqueza nos entre cuando nos demos cuenta —aunque nunca lo reconozcamos— de que nosotros somos los primeros que no hemos hecho bien nuestros deberes de avisar, aclarar, acompañar y esperar.

			En resumen, podríamos imaginar distintos motivos que propician esta abundancia de mediocridad en los altos estamentos de las empresas:

			

			1.Nos equivocamos con el perfil.

			2.Nos frena el alto coste de salida del directivo para la empresa. No lo echamos porque es muy caro.

			3.Existe una baja ratio de abandono voluntario. No me voy porque ya no soy atractivo para el mercado —en edades avanzadas—.

			4.El directivo no ha sabido reconvertir su pérdida de habilidades técnicas y su productividad en nuevo tipo de valor. Se ha «secado».

			5.No hay autocrítica en los estratos directivos, solo se cuestiona a los de abajo.

			6.El jefe supremo es también un mediocre que se rodea de personajes similares.

			Capítulo 2 
Las víctimas de la mediocridad. El precio que paga el equipo

			El impacto del mal liderazgo en los equipos

			Lo anunciaba ya en la introducción del libro: la mayoría de la gente se queja de su jefe y lo identifica como su principal problema en el trabajo. Se publican numerosos estudios sobre los jefes, todos ellos preocupantes. El resumen es que un alto porcentaje de las renuncias en los puestos de trabajo se deben a la personalidad de los superiores y a la mala gestión del talento. Muchas cifras ilustran esta dura realidad y nos hablan de profesionales que se muestran descontentos con la labor de su superior, de trabajadores que cambiarían de empresa debido a la gestión de su jefe, o de empleados que, debido a un mal jefe, se sienten desvinculados de la organización en la que trabajan. Las empresas son personas y aquí hablamos de personas descontentas con la clase dirigente, se llame jefe, director, manager o (mal) líder. 

			No estamos descontentos con la empresa en general, estamos descontentos con algunos individuos que nos limitan, aburren, anulan o se aprovechan de nuestra labor.

			Las empresas pasan ciclos y estos ciclos responden también a ciclos directivos, a personas que dejan más o menos, peor o mejor huella. Sí, es cierto que existen corporaciones que muestran ciertos hábitos de funcionamiento, unos procesos, en definitiva, una forma de hacer las cosas bastante arraigada, que debería estar por encima de las personas. Pero incluso estas empresas muy fieles a una forma de operar pueden cambiar significativamente si se renuevan posiciones clave. El poder del buen liderazgo tiene fuertes tentáculos y puede activar y dinamizar una organización. Es un mensaje de esperanza. 

			La víctima de un mal liderazgo es el equipo, en directo, y los resultados, en diferido. Los daños ocasionados dependerán en gran parte de la gravedad de la incompetencia del jefe y de la madurez del equipo que lo sufre. Si el equipo es maduro y autosuficiente, y el periodo de ostracismo no se alarga mucho, probablemente sobrevivirá sin muchas lesiones. Pero si estamos hablando de un equipo en construcción, de personas que están en su primera fase profesional de aprendizaje, y de periodos más allá del año, lo normal es que se produzcan graves secuelas para estos profesionales y para la empresa. Esta es la mayor responsabilidad que tenemos, mucho mayor que los resultados económicos que nuestra labor genera y, sin embargo, pasa muy desapercibida, casi invisibilizada.

			Consecuencias de un liderazgo estancado

			La vocación profesional existe, sin duda, pero cuando hablamos del mundo de la empresa y no del entorno sanitario, educativo o investigador, podríamos deducir que las personas se desarrollan, crecen o abandonan más debido a sus experiencias que a su falta de vocación. Pensemos en dos jóvenes: uno que ha acabado sus estudios y accede al mundo de la empresa, y otro que está dentro de sus primeros tres años. Ambos han conseguido un trabajo y se lanzan a él desbordantes de ilusión por aprender y poner en práctica todo el conocimiento teórico adquirido. Si, por fortuna, topan con un jefe generoso que les dedique tiempo y les asegure un buen clima de trabajo donde se sientan bien acogidos y con la oportunidad de aprender y crecer, florecerán. Pero si, por desgracia, se topan con la mediocridad directiva, egoísta, aquella que los convierte en meros ejecutores de tareas, saldrán escaldados de la empresa y lo más grave es que pueden abandonar incluso el ecosistema empresarial. 

			Cuando oímos afirmaciones del tipo: «No me gustaba el mundo de la empresa» o «Me di cuenta de que no era lo mío», aunque sin poderlo asegurar, intuyo que ni falló la vocación ni falló el mundo de la empresa en general, falló alguien en concreto. 

			Este es el poder de los directivos que no se ve pero que ejercemos, y del que casi nunca se habla. Y es enorme. Comentaré más adelante la importancia de tener un buen modelo de jefe y de cómo este nos determina. Todos sabemos que los traumas se recuerdan más allá que la placentera rutina.

			A menudo los directivos, especialmente si están cómodos y en edades peligrosas, tienden a aferrarse a sus posiciones y a no provocar cambios, ya que dejan de arriesgarse. Esta etapa suele ser perjudicial para el equipo. Un jefe que no propone cosas nuevas, que no asume riesgos y que no genera movimiento, es un jefe seco que ya no tiene nada que ofrecer y que, si de verdad pensara en el equipo, debería marcharse de la empresa. Pero esto rara vez sucede. Los directivos se quedan secos porque no abren nuevas oportunidades ni abordan nuevas fuentes de conocimiento, y esto afecta la totalidad de sus departamentos. Si el periodo de sequía es muy evidente y prolongado, es posible que la empresa tome la iniciativa y lo destituya, pero esto, en el mejor de los casos, ocurre después de mucho tiempo de sequía. Y después habrá que hacer un sobreesfuerzo para intentar revitalizar a los supervivientes.

			El equipo paga la factura de no ser liderado, de ser tan solo mandado por alguien que no le aporta, alguien al que no le importa su desarrollo y alguien que sobrevive gracias a la labor de otros y que no exhibe al equipo para que reciba el merecido reconocimiento, porque quiere las medallas colgadas en su pechera. Por supuesto, esta gestión no deja huella, al menos no una positiva. No puedes mostrar un comportamiento egoísta e interesado y esperar pasar a la posteridad como un líder que inspiró carreras profesionales y consiguió logros remarcables.

			Uno de los impactos más directos de la pobre gestión de equipos es la falta de innovación. La innovación requiere de tres elementos: valentía, recursos y un clima laboral positivo. Si este triángulo no se produce, difícilmente se crearán productos o servicios de valor para los clientes. Se puede sobrevivir a un periodo acotado sin innovaciones o lanzamientos notables, pero si este se alarga, condenará a la empresa a la mediocridad y pondrá en peligro su continuidad. Las empresas punteras han de ser innovadoras por definición, porque hay multitud de empresas seguidoras esforzándose por arrebatarles el negocio.

			Una de las características más valiosas de un buen líder debe ser su frescura, su capacidad para comenzar una nueva historia cada día y olvidar las limitaciones del pasado. Si se quiere que haya innovación en las empresas, hay que asumir el cambio, y a ser posible, crearlo. Y los cambios los provocan las personas con energía, sin restricciones y con deseos de explorar nuevas vías. El directivo debe contagiar este espíritu al equipo y debe evitar la mentalidad del «siempre lo hemos hecho así» o «esto ya lo intentamos y no funcionó».

			Por el contrario, la dificultad reside en librarse de la obsesión por los resultados financieros. Estos están ahí y hay que cumplirlos, es algo que debe estar claro para todos, pero en lugar de obsesionarnos con el resultado final, con la cifra, debemos preocuparnos más por cómo llegaremos allí. Si nos centramos en el cómo, involucramos al equipo y estimulamos la creatividad, seguro que lo lograremos. Pero si el empleado no encuentra en la empresa el espacio para desarrollar su potencial y sus intereses, o bien dejará la empresa —los más valientes—, o se resignará a hacer su trabajo de siempre, sin compromiso ni riesgo.

			Debemos aplaudir cuando un colaborador deja la empresa para emprender nuevos desafíos, pero una vez que lo hemos aplaudido y se ha ido, debemos reflexionar sobre lo que buscaba y que nosotros no pudimos proporcionarle. Retener el talento no es solo una cuestión de dinero, a menudo se trata de la ausencia de oportunidades, de visibilidad y de formación.
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