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Prefacio

	El Maletín de Gibraltar es un conjunto de consejos en bruto sobre gestión, liderazgo y superación personal para el ejecutivo moderno. La Roca de Gibraltar, o Columna de Hércules, situada en Europa, ha permanecido firme y fuerte durante siglos a pesar de múltiples ataques enemigos y prolongados asedios, y nada ha logrado destruir ni a la Roca ni a su gente. La expresión “sólido como la Roca de Gibraltar” suele usarse para describir a una persona que no puede fracasar ni ser sometida. Para convertirte en esa roca, debes repararte y desintoxicarte continuamente en lo físico, mental y espiritual, a fin de proteger las fortalezas que más valoras. Las técnicas de este libro son las armas del conocimiento que te ayudarán a prosperar y sobrevivir en los entornos laborales modernos y estresantes, y a ser como una roca, pero sin transformarte en piedra.

	Los antiguos humanos sobrevivían comiendo alimentos y frutos en su estado crudo y natural. Pero el ser humano moderno se ha vuelto en gran medida dependiente de la comida procesada, envasada y contaminada. De forma semejante, el ejecutivo contemporáneo tiene un acceso limitado a consejos naturales e inalterados, y se ha acostumbrado a un forraje de gestión enlatado. Esta ausencia de consejos puros está generando estrés constante, expectativas poco realistas, agotamiento acelerado, etc., en todos los ejecutivos del mundo.

	En esencia, existen dos maneras de llevar la vida. La primera consiste en arrastrarse por ella, desperdiciando tiempo y energía, o cometiendo errores interminables en el intento de descubrir todo por cuenta propia. Y la segunda consiste en aprovecharse del conocimiento y la sabiduría que otros ya han adquirido y dejado documentada. Este libro te muestra cómo beneficiarte del segundo camino. Como un banquete que ofrece una variedad de frutas deliciosas y saludables, este libro contiene un conjunto de capítulos diversos que pueden cambiar tu manera de verte a ti mismo, a tus colegas y al extravagante mundo que te rodea. Aunque aquí no se promete una magia revolucionaria, sí verás resultados mejores si utilizas los consejos que contiene para guiar tus acciones futuras. Pruébalo. Puede que te sorprendas gratamente.
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Cómo hacer preguntas poderosas 

	Hace algún tiempo, estaba viendo un programa de televisión en un canal de negocios donde un grupo de reconocidos CEOs, CFOs, COOs, etc., actuaban como jueces en un concurso para jóvenes emprendedores. Cada participante debía presentar un caso de negocio para competir por el premio. Sin embargo, el programa no avanzaba porque los jueces no permitían que ninguno completara su presentación ni pasara de un par de frases; los interrumpían constantemente con una lluvia interminable de preguntas.

	Los jueces incluso se lanzaban preguntas entre ellos mismos y respondían a cada una con otra pregunta. Cada joven participante, con la mitad de su edad, era destrozado por esa avalancha de preguntas incesantes y, a menudo, cínicas. Finalmente, a uno de ellos se le entregó una maceta de cerámica de forma indeterminada con algo inscrito en ella, mientras los demás salían tambaleándose y jadeando, como si hubieran sobrevivido a una tormenta. Por suerte, el programa terminó pronto.

	Lo que enseña el episodio anterior es que hoy el mundo está lleno de personas que adoran hacer preguntas difíciles. Entrevistas, talk shows, blogs, seminarios corporativos, reuniones, negociaciones con proveedores, estrategias de negocio, soporte de TI, periodismo, acuerdos de nivel de servicio, etc., todos disfrutan bombardear a alguien con toneladas de preguntas que suenan inteligentes y sofisticadas. En la actualidad, hacer preguntas que otros no puedan responder es el pasatiempo favorito de muchos. Por eso, hoy en día muchos ejecutivos sienten un gran orgullo en formular preguntas complicadas y astutas que hacen que otros se retuerzan, callen o huyan de la escena. Además, muchos creen que con solo plantear una pregunta difícil ya queda resuelto el asunto, sin necesidad de involucrarse en solucionarlo. Y, en segundo lugar, una gran parte de la gente hace preguntas difíciles simplemente por fastidiar, sobre todo en reuniones.

	La razón básica por la que muchos hacen preguntas difíciles es, en esencia, para satisfacer su ego incomodando a los demás, encubrir su propia ignorancia o impresionar a la audiencia. Por ejemplo, la mayoría de las discusiones y debates que habrás visto giran en torno a quién dejó en ridículo a quién disparando una pregunta astuta. Ver a alguien retorcerse da a muchos una satisfacción sádica y autocomplaciente, como diciendo: “Jajá, deberías haber visto la cara de ese idiota cuando le solté esa pregunta envenenada.” Claro, no significa que lancen preguntas duras y groseras a todo el mundo, pero jamás pierden la oportunidad de hacerlo con alguien a quien puedan faltar al respeto sin consecuencias. En cualquier caso, con la sobrecarga de información actual, resulta facilísimo lanzar preguntas buenas, malas, difíciles, astutas, groseras, enrevesadas, vagas, estúpidas, absurdas o basura. Y una gran parte de ellas, simplemente, no tienen respuesta.

	Ahora bien, el hábito de hacer preguntas no es malo en sí, pero hacer deliberadamente preguntas que ni tú ni nadie puede responder es una estupidez. Puedes seguir haciéndolas por toda la eternidad y nunca obtendrás una respuesta correcta ni una solución. Las preguntas groseras o inútiles, incluso las que suenan inteligentes, generan multitud de problemas. Muy a menudo, la gente formula preguntas difíciles porque cree que así obtendrá la respuesta necesaria. Pero la realidad es que la gente evita a quienes hacen preguntas difíciles. Bombardear a alguien con ellas es un ejercicio inútil: nunca conseguirás la respuesta adecuada. Lo único que logras es que te eviten o que te den evasivas, defensas y respuestas incorrectas. Además, el enfoque de “matar al mensajero” provoca que la gente mienta o encubra malas noticias para evitar que les arranquen la cabeza. Por otra parte, las preguntas ásperas y duras generan estrés, ansiedad y miedo en muchas personas. 

	Ese miedo entumece el cerebro y multiplica los errores. La dureza impide que se diga la verdad y, en su lugar, se inventan excusas. Y la lista podría seguir. Quizá las preguntas duras tengan su utilidad en los interrogatorios policiales, pero rara vez son necesarias en la vida empresarial. Como dijo Bob Parsons: “Cada empresa, en cualquier lugar, está formada por seres humanos imperfectos y existe para ofrecer un producto o servicio a otros seres humanos igualmente imperfectos.” Si eres una persona sensata, comprenderás las limitaciones de nuestra especie.

	Para obtener respuestas correctas o soluciones de los demás, debes aprender a formular preguntas hermosas. Ahora bien, quizá te preguntes qué es exactamente una pregunta hermosa y cómo se hace. Pero una pregunta hermosa no puede definirse con exactitud, ni es posible darte una lista cerrada de preguntas hermosas que sirvan para todas las situaciones. Sin embargo, sí puede describirse de varias maneras. Aquí tienes algunas formas de aprender a hacerlas:

	Una pregunta hermosa no contiene veneno, cinismo ni trampas. Es una pregunta que no encierra a nadie ni lo coloca en una posición embarazosa. Puede ser directa, pero formulada de manera no amenazante ni intimidatoria.

	Una pregunta hermosa no hiere sensibilidades, no pone a la defensiva ni señala con el dedo de forma acusatoria. Las personas cometen errores y seguirán cometiéndolos toda su vida. Es perfectamente posible que alguien haya metido la pata en algo, perdido una cuenta importante o hecho una estupidez monumental. Salvo en casos raros, siempre habrá una razón válida detrás.

	Las preguntas hermosas generan amabilidad y colaboración. Eliminan el miedo y extraen las respuestas correctas, incluso si la respuesta es una mala noticia. Los gerentes exitosos saben cómo obtener respuestas de sus empleados sin intimidarlos. Su objetivo es resolver un problema, no obtener un placer retorcido viendo sufrir a los demás. Las preguntas hermosas ayudan a lograrlo.

	Las preguntas hermosas no aplican el método de “matar al mensajero”. Si desarrollas el hábito de formularlas, la gente se acercará a ti con apertura para pedir ayuda o consejo, en lugar de pensar: “Ahí viene el demonio a devorarnos la cabeza.”

	Quienes saben hacer preguntas hermosas no golpean la mesa con el puño, no exigen explicaciones inmediatas ni buscan un chivo expiatorio.

	Y, para terminar, la tarea que nos toca a todos es detenernos de vez en cuando y observarnos, para ver si estamos haciendo las preguntas correctas. Podemos concluir este capítulo con una cita de Dorothy Nevill, quien dijo: “El verdadero arte de la conversación consiste no solo en decir lo correcto en el momento oportuno, sino en callar lo incorrecto en el momento tentador.”
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Cuando la buena gente se convierte en malos jefes

	En cuanto se mencionan las palabras “mal jefe”, la mayoría empieza a imaginar a una persona malvada, un corrupto, un tirano, un intrigante traidor, un ogro egoísta, etc. Y la definición típica de manual de un mal jefe es aquel que grita, amenaza, intimida, se adueña del mérito, despide gente, agarra del cuello, y demás. Aunque esas visiones sangrientas pueden ser ciertas en algunos casos, en un gran porcentaje no lo son. En realidad, no es necesario ser una persona malvada para ser llamado mal jefe. Irónicamente, una persona de buen carácter o normal también puede caer en la categoría de mal jefe sin mostrar conductas groseras. Para entender cómo, basta revisar algunos errores comunes que cometen las personas bienintencionadas hasta transformarse poco a poco en malos jefes.

	Falta de conocimiento: Una buena persona puede llegar a ser jefe de un departamento por varias razones, pero quizá no tenga el conocimiento necesario para dirigirlo. A menudo, muchos empleados ascienden demasiado rápido a niveles estratosféricos, pero sin el conocimiento, la madurez o las habilidades requeridas para manejar un conjunto de departamentos diversos. Y esto, en muchos casos, es inevitable, ya que los gerentes modernos suelen tener que nadar en aguas desconocidas en el caótico mundo empresarial actual. Sin embargo, esto puede convertirse en una catástrofe no solo para el gerente, sino también para sus colegas y subordinados, que esperan de él o ella orientación, ayuda o capacitación. Si los gerentes carecen del conocimiento y de las habilidades de asesoría necesarias para entrenar, guiar y supervisar, pueden llegar a agotar a su equipo hasta la desesperación.

	Además de estresar a su equipo a diario, los propios gerentes se estresarán aún más, pues serán incapaces de liderar eficazmente. Por ejemplo, una buena persona puede ser supervisor de un taller de autos, pero jamás podrá dirigir a sus mecánicos de manera efectiva si no tiene experiencia previa reparando un coche o, al menos, un conocimiento realista de las dificultades prácticas que ello implica. Su falta de conocimiento puede provocar conflictos al hacer exigencias poco realistas a los mecánicos, comprometerse con peticiones imposibles de clientes, sobrecargar a su equipo, etc. Pronto, la situación se convertirá en un conflicto de egos entre “el que sabe” y “el que no sabe nada.”

	Evitar aprender: Es comprensible que no se pueda esperar que un gerente tenga un conocimiento exacto desde el primer día. Para adquirirlo, debe sumergirse en lo profundo y comprender los entresijos del trabajo del nuevo departamento, sin importar la experiencia previa. Y, sin duda, en cualquier área que gestiones, siempre habrá algo nuevo que aprender cada día para mantenerse al día con las tendencias y novedades de esa industria. Pero demasiados gerentes evitan hacerlo y no hacen esfuerzo alguno por aprender el trabajo de primera mano, o al menos una parte esencial de él. Nunca se preocupan por entender los “tornillos y tuercas” ni por arremangarse e involucrarse.

	En lugar de eso, dirigen sus departamentos desde lo alto, mirando el mundo a través de reportes de estatus, métricas, malabares estadísticos, haciendo preguntas difíciles, etc., y pronto se convierten en objeto de burla. Muy pronto, esto traerá problemas como estimaciones erróneas, procrastinación, incapacidad para tomar decisiones independientes, problemas de carga laboral, escasez de personal, reuniones interminables, guerras de correos, presupuestos mal hechos y conflictos cotidianos. Al negarse a aprender o a involucrarse, se distancian de los problemas prácticos y las dificultades de un departamento. En lugar de poder decir con confianza, “Déjame mostrarte cómo” o “Así se hace”, empiezan a encubrir su ignorancia con medios torcidos a medida que se vuelven inseguros e incompetentes. Obviamente, esto significa meterse en aguas sucias como recurrir a la política barata, rodearse de aduladores, matar al mensajero y buscar chivos expiatorios.

	Incapacidad de proteger a su equipo: Para muchos gerentes, mantener la imagen de persona diplomática y “buena”, que no antagoniza a clientes ni consumidores, se vuelve más importante que tener la razón. Por ello, no logran proteger a su equipo de situaciones hostiles, acusaciones injustas o demandas excesivas. Empiezan a decir sí a todo y ponen a su gente en apuros o bajo cargas insoportables. Tampoco saben asumir el golpe por su equipo cuando hace falta. Muy pronto, los miembros del equipo dejan de acudir a ellos en busca de ayuda. Como dijo Jeff Rich, CEO de ACS: “Creo que el día en que tu gente deje de traerte sus problemas es el día en que dejas de liderar. Han llegado a la conclusión de que no te importan sus problemas o de que no puedes ayudarlos. Y un líder debe estar en posición de ayudar.” Por ejemplo, siguiendo con el caso del taller, un supervisor así no podrá proteger a sus mecánicos de clientes agresivos e impacientes que los presionan con exigencias desmedidas, inventan fallos o esperan servicios irreales.

	Visión distorsionada: Los clientes no agradecen una simple exhibición de buena voluntad. Que una persona sea buena no hará que los clientes reduzcan sus exigencias ni se conformen. Ellos quieren valor por su dinero, soluciones, respuestas, orientación, etc., para sus problemas. Y si alguien no puede proporcionarlo, automáticamente se convierte en un mal gerente. El buen carácter y las sonrisas no sirven como escudo para entregar malos resultados.

	Por ejemplo, ¿acudirías a un médico muy simpático que no logra diagnosticar tu fiebre ni recetar el medicamento correcto? ¿Dependerían los cirujanos novatos de un jefe amistoso que no sabe enseñar ni supervisar cirugías delicadas? ¿Buscarías a un abogado que hable bien pero te dé malos consejos legales? ¿O recomendarías a un asesor fiscal agradable que no pueda darte un consejo tributario acertado? De la misma manera, una persona de buen carácter que no sabe ayudar a clientes, consumidores y subordinados puede meterse en problemas al ser etiquetada como mal jefe, porque su credibilidad se hundirá en picada.
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