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			Prólogo

			«No se puede ser tan de los demás que no se sea de uno mismo», decía Baltasar Gracián. La dirección, especialmente la dirección general, necesita urgentemente tenerse a sí misma, ser «dueña de su destino». Pero esto no es posible si vamos atolondrados, desparramados, si nos dejamos arrastrar por las circunstancias. 

			En estos tiempos covid, este libro no puede ser más oportuno. Ante las incertidumbres exteriores, es más necesario que nunca reforzar las certidumbres interiores.

			Coincidí con Gabriel hace casi tres décadas, en su primer aterrizaje en el IESE. Fui su profesora y tutora en su primer año del MBA. Desde el inicio capté una mente especial, inquieta, innovadora, radical. Cosa que he ido verificando en todos estos años en que lo he tenido cerca: primero como colega en el IESE, en el departamento de Comportamiento Humano, con nuestro maestro común Juan Antonio Pérez López —al que imagino hoy especialmente contento—; y después en otros cursos y conferencias en las que he podido disfrutar de sus planteamientos.

			Gabriel nos habla aquí del Síndrome de la Aceleración, del querer llegar a todo, ese gran enemigo del liderazgo. A quien va deprisa le desasisten sus razones.

			El contenido de este libro fue presentado con gran éxito, antes de ser publicado, en una sesión del foro de mujeres I-WIL (IESE Women in Leadership). Propuestas como la Delegación Temeraria o el Liderar a Fuego Lento despertaron gran interés. Presentó un liderazgo alternativo, necesario en tiempos de caos y siempre: un líder pacificador, cuyas acciones estén ancladas en las virtudes. 

			Gabriel, filósofo de formación, no olvida que la mejor práctica es una buena teoría, y con pluma ágil nos invita a descubrir lo que quizás ya sabemos, pero que aún no aplicamos. 

			A través de un texto plagado de sentido común, recopila ideas rompedoras, como la pirámide invertida, el Slow Management o la escucha con alma. Propuestas que, si las introdujéramos en nuestra gestión del día a día, la sociedad entera iría mucho mejor.

			Hace varios años me crucé con Antonio Valero, fundador y primer director general del IESE, en la pendiente de la avenida Pearson donde está ubicada la escuela. Iba subiendo la cuesta lentamente, y le pregunté si se sentía cansado. Me respondió: «Nuria, estoy ejercitándome en el no correr. Te lo recomiendo». Me invitó a quedar un día para comer juntos y seguir esa conversación, pero ese día no llegó por culpa de mi agenda desbordada. Y no sabes cuánto lo sentí al recibir la llamada de su fallecimiento.

			Espero, pues, estimado lector, que disfrutes de este inspirador texto, que puedas compartirlo con tu equipo, y que todos podáis descubrir las herramientas que más pueden serviros para entrar en el círculo de mejora continua en lo personal, familiar y profesional. 

			Tienes entre las manos una gran obra de uno de los grandes Business Thinkers del management español del momento.

			Aprovecho aquí para felicitar a Gabriel, de nuevo. Y agradecer el privilegio de haber coincidido con él en el camino de la vida. Y que sea por muchos años más.

			Nuria Chinchilla, 
Profesora del IESE Business School, Universidad de Navarra
Titular de la Cátedra Carmina Roca y Rafael Pich-Aguilera Mujer y Liderazgo

			Introducción

			¿Por qué te interesa leer este libro?

			¿Estás teniendo un día estresado hoy? ¿Cuántos días de tu semana laboral lo son: uno, dos, tres, cuatro o los cinco? 

			Hacer(se) esta pregunta suele ser revelador. Más del 80% de los directivos se sienten cansados de forma crónica. Van exprimidos, trabajan con falta de paz, no disfrutan en su día a día laboral. Yendo más estresados aquellos que sustentan mayor nivel de responsabilidad.

			Está claro que tenemos un problema, y de los gordos. Que quienes deben ponderar las circunstancias, tomar decisiones sensatas, conectar y orientar a los demás, atisbar el futuro… vayan atolondrados, no es bueno. Algo hacemos mal y algo deberíamos hacer distinto. 

			Tenemos un error de planteamiento de en qué consiste gestionar. ¿Es buena idea preparar un sofrito enfundada en un traje chaqueta y hablando simultáneamente por el teléfono móvil? El objetivo del libro es convencer de que es falso que mandar implique necesariamente ir acelerado. Más bien es una patología, una huida hacia delante propia de quien gestiona mal.

			En 2012 presenté la historia de Ryugiro Takami en mi libro El japonés que estrelló el tren para ganar tiempo (Conecta). Una historia tan fúnebre como real. Vimos el efecto de la prisa sobre el funcionamiento de una organización, algo que provocó la muerte de 107 personas, Ryugiro entre ellas, y 562 heridos. 

			A pesar de mi aviso, el 24 de Julio de 2013 un gallego estrelló un tren de alta velocidad en Santiago de Compostela, por ir demasiado aprisa, y despistado consultando su teléfono móvil. El accidente arrojó un balance de 81 muertos y 147 heridos. El conductor, en este caso, resultó ileso.

			No cargo las culpas del accidente sobre Ryugiro Takami, como hicieron los familiares de las víctimas, que lo consideraron su verdugo; ni sobre el maquinista gallego Francisco José Garzón, ya condenado por un tribunal. Ellos son la punta del iceberg de una cultura organizativa temeraria, de unos directivos acelerados, y de unos políticos ambiciosos y ansiosos por obtener rédito electoral de la obra pública inaugurada para ser aplaudidos por sus paisanos.

			La prisa convierte a los Competentes, especialmente a los altamente competentes, en Incompetentes. Aceleración y pantallas son dos elefantes en medio de la sala que bloquean el trabajo de gestión e impiden el crecimiento del buen liderazgo que aspiramos a alcanzar. 

			Con este nuevo libro quiero ayudar a mejorar tu trabajo de gestión, para que lo hagas de forma más intensa y pacífica. Una forma de dirigir que sea capaz de preservar el negocio y que simultáneamente potencie a las personas que hacen crecer ese negocio.

			Se trata de gestionar sin prisas, y de paso sin pantallas. Acabar con la tiranía del tiempo y de la tecnología. El libro aboga por ello y explica en detalle cómo lograrlo. 

			De la misma forma que en materia gastronómica se presenta el slow food en contraposición al fast food —engendrado en una sociedad acelerada y que no aprecia comer de forma sana—, los directivos deben aprender a gestionar de una manera más tranquila. Acabar con el Fast Management y adoptar el Slow Management.

			Se presentan aquí propuestas audaces como la Operación bikini, la Delegación Temeraria, el Dirigir sin Decimales o Planificar con Brocha Gorda. 

			Cualquier directivo que se una a la idea, encontrará un manual que le ayudará a aposentar mejor su gestión y a abandonar el estrés, para hacer menos, pero hacerlo mejor.

			El resultado del intento es sorprendentemente esperanzador para el directivo, para su equipo y para la empresa, y la sociedad en general. Anímate a probarlo. La promesa del libro es ayudarte en el camino —porque el trabajo tienes que hacerlo tú— para:

			1.Reconocer que no vas bien y que ir aprisa es una patología directiva.

			2.Que te responsabilices de tu propio estrés. Tu eres el propietario del problema. No las circunstancias, ni la covid, ni tus empleados, ni tus jefes, ni las nuevas tecnologías, ni el calentamiento global del planeta Tierra.

			3.Entender los mecanismos que te llevan a la aceleración y al uso estúpido de la inteligencia y los recursos.

			4.Presentar un modelo para gestionar y organizarte, pacífico, realista, humilde, paciente e imperfecto…

			5.Darte herramientas para que puedas cambiar tu forma de trabajar individual y colectiva.

			¿Cómo está organizado el libro?

			La estructura del libro reproduce y desarrolla el reto que hemos planteado. La parte I denuncia la velocidad como una enfermedad laboral de la gestión. Para ello recurro a micro ejemplos del día a día —¿vale la pena tratar de adelantar en un embotellamiento de tráfico?—; como también me sirvo de casos mayores como el de la NASA con el lanzamiento del transbordador espacial Columbia. Más dura será la caída.

			La parte II trata de aterrizar estas ideas. Que te reconozcas en las pequeñas trampas en las que actúas de esa forma precipitada y estúpida. ¿Llevas la agenda saturada? ¿Te preocupas de todo y de todos? ¿Decides rápidamente, o lo piensas dos veces antes de poder dar un sí en condiciones?

			Acabado el bloque de crítica y sensibilización, la parte III presenta los principios del Slow Management a los que te propongo adherirte. Gestionar mirando el calendario, no el reloj; dirigir a fuego lento y con luces largas; disminuir alarmas y alertas; planificar sin decimales, centrarse en lo cualitativo y no en lo cuantitativo. Apostar por las personas a largo plazo.

			La parte IV es como un tool kit para llevar a la práctica la gestión pacífica. Cómo organizarse la agenda, con dominantes, holguras y patrones. La insolencia para lograr que «sea vuestro sí sí, y vuestro no sea no». La necesidad de crear espacios de silencio. Y rematando el bloque, atreverse a practicar la Delegación Temeraria, que libera el cuerpo, el alma y el corazón, tanto del jefe, como del profesional al que delegamos.

			La parte V es una llamada final, para dejarse llevar, para desmelenarse con un concepto alternativo de la gestión: desapegado, despreocupado, que deja de hacer y deja hacer. Convencido que es posible y necesaria una nueva forma de dirigir. Es un grito por la necesaria #SlowRevolution que está pendiente.

			Urge aprender a Gestionar sin Prisas. Las personas estresadas estresan a quienes les rodean. Tanto cuando están en la oficina, como cuando salen de ella.

			Poner el libro en la práctica

			Te mereces una vida mejor —nos merecemos una vida mejor—, tu mente y tu cuerpo lo están demandando, lo van a agradecer. Pero lo agradecerán más todavía tus colaboradores, tus jefes, tu familia, tus amigos, tus clientes, incluso tus competidores.

			Puesto que me gusta ser muy práctico, te dejo cinco medidas de aplicación inmediata que se exponen en el libro, para que puedas pacificar tu forma de trabajar. Si aplicas alguna de ellas, recuperarás enseguida el tiempo invertido en la lectura del libro:

			1Cancela una cita/reunión de tu próxima semana

			2Renunciar a un punto de tu agenda personal: «esto no lo voy a hacer»

			3Decidir qué películas no vas a ver, qué libros no vas a leer o de qué red social te vas a desconectar

			4Defiende dos horas de trabajo diarias en silencio dedicadas a tu oficio

			5Detecta un colaborador a quien debes dejar un poco en paz

			La felicidad es inversamente 
proporcional a la aceleración 

			Raimon Panikkar
(filósofo, teólogo y escritor, 1918-2010)

			Parte I 
Con la enfermedad 
de la prisa 
en el cuerpo

			CAPÍTULO 1 
Si vas tan rápido, 
te estrellarás 

			«Corremos; corremos para llegar antes, corremos porque nos esperan, corremos porque nos hacen correr, porque todos corren; corremos para llegar los primeros, para no llegar tarde, porque nos gusta; corremos para impresionar, corremos porque estamos contentos, porque estamos enfadados, porque nos distraemos. Corremos, corremos y corremos hasta que… dejamos de correr [se escucha el ruido de cristales de un accidente de carretera]. El exceso de velocidad es incompatible con la vida; no corras, vive más». Copy del spot televisivo del Servicio Catalán de Tráfico del verano de 2018.

			La velocidad es la causa en España del 30% de los accidentes mortales. La velocidad media de los automovilistas supera en 19 km/hora el límite establecido en las diferentes vías. Todos vamos sistemáticamente más deprisa de lo que deberíamos. Más deprisa de lo que nos conviene para nuestra seguridad, más deprisa de lo que nos conviene para nuestra eficacia, más deprisa de lo que nos conviene para nuestra felicidad.

			«La felicidad es inversamente proporcional a la aceleración», decía el filósofo Raimon Panikkar. Una idea que resume el propósito de este libro. Está demostrado que con la aceleración ponemos en riesgo la salud de nuestro cuerpo, pero me temo que también la salud de nuestra alma. 

			¿Por qué corremos? ¿Compensa ganar esos 10 minutos, de un día no laborable, que como máximo arrebatamos al reloj en un trayecto estándar de hora y media en el viaje de vuelta a casa los domingos? No sé si te has parado a calcular el tiempo real que ahorras cuando pisas a fondo el acelerador. Yo lo he hecho por primera vez y he comprobado que solo ahorro esos diez minutos. Nada.

			Sin embargo, lo que sí aumenta —y de forma exponencial— es el consumo de combustible. Y todavía aumenta más el riesgo de accidente, especialmente de accidente mortal. Escribo estas líneas un miércoles con el recuerdo todavía fresco del accidente que vi el pasado domingo en la cuneta de la carretera. 

			La velocidad da muy poco y te lo puede arrebatar todo. Correr da más una sensación de estar ganando tiempo que la ganancia que realmente obtienes. Es más apariencia que realidad, una justificación interior —y a veces una justificación exterior— que trata de compensar y ocultar que nos hemos organizado mal y que es por eso por lo que llegamos tarde.

			Desde que escribí mi tesis doctoral, hace ya algunos años, padezco sequedad ocular y cierta fotofobia derivada de ella. En verano, con el calor, me canso de manera especial en las retenciones de tráfico de la operación retorno de los fines de semana. Hace un tiempo también descubrí que mi agotamiento de los lunes en el trabajo estaba ocasionado por el esfuerzo ocular de los domingos. Las molestias en los ojos me crean una sensación general de cansancio. 

			Hay un importante componente físico, combinado con ingredientes de carácter más psíquico. Tenemos el calor del verano sobre el asfalto y mi vehículo no tiene un buen sistema de aire acondicionado. La sequedad del verano mediterráneo, aumentada por la climatización y el chorro del aire directo a mis ojos. La poca visibilidad y las luces nocturnas, el reflejo de los faros de los demás conductores en mi retrovisor, los cambios de ritmo, acelerando, parando y arrancando en distancias muy cortas…

			Debido a mi mala experiencia de cada domingo. Además de los bufidos a mi mujer e hijos del mismo domingo por la noche, ¿a cuántas personas habré tratado con poco cariño los lunes por la mañana?

			Se produce también un sobreesfuerzo de atención por conducir en circunstancias difíciles: infinidad de luces, cambios constantes de ritmo, estar pendiente de la reducida distancia de seguridad. Acumulo tensión en los ojos y agujetas en el arco del pie, por accionar los pedales.

			Confieso que soy de los que en un embotellamiento me voy fijando en la fluidez de circulación de los distintos carriles; sobre todo si tengo a toda mi extensa familia reclamándome llegar cuanto antes a Barcelona. Y cambio de carril para intentar recuperar unos pocos minutos —quizá solo unos segundos— del tiempo perdido que supone haber encontrado el atasco.

			Lo hago sin querer reconocer que la Ley de Murphy tiene siempre la última palabra, y que el carril de al lado va siempre más rápido, hasta que cometes la insensatez de pasarte a él. «La prisa es el mejor modo de perder el tiempo», dice el científico alemán Stefan Klein.

			Además, tengo que demostrar a mi pasaje que soy un buen conductor y que me esfuerzo. No pocas veces flota en el habitáculo una atmósfera de culpabilización contra mí: «hemos encontrado embotellamiento porque no has querido salir antes, como te pedí», «eres un cabezota, no me haces caso». A lo que yo, interna o externamente, añado: «hemos salido tarde porque eres lenta recogiendo la casa», «estoy haciéndoos de taxista y no me hacéis caso», «cada uno va metido en su pantalla, sin agradecer que me esfuerce en conducir lo mejor que puedo, ni darme conversación, ni dejarme escoger la música que me gusta, ¿y si me ataca la somnolencia?».

			¿En qué momentos de tu vida 
no vas acelerado? 

			Ayer tuvimos la cena anual de amigos de la promoción del colegio donde estudié antes de entrar en la universidad. Martín, uno de ellos, llegó tarde, estresado, con el rostro cansado y la espalda cargada, y se fue pronto. Es alguien importante, tiene un despacho con más de 20 empleados a los que tiene que pagar sus sueldos cada fin de mes. 

			No pude evitar decirle: «Martín: ¡me preocupas! Has perdido tu alegría característica. Me preocupan tus relaciones familiares y profesionales. Y también me preocupa tu empresa. Porque el único seguro para la supervivencia de una empresa es que se cuide quien la lidera. Si no te cuidas, no podrás cuidar a tu gente, ni podrás sostener el negocio que esa gente —que no cuidas— quieres que te ayude a sostener».

			Si llevas el móvil en la mano, 
te dejarás el alma en una cuneta

			Además de la velocidad, la otra gran causa de accidentes mortales de tráfico es el uso del teléfono móvil. El celular es el otro ingrediente que determina la vida desquiciada que llevamos (también al volante). La velocidad y el móvil son dos obstáculos concretísimos que impiden que llevemos la vida tranquila que queremos llevar, nos impiden vivir al ritmo que nos haría felices y a la vez eficaces.

			Como explican las estadísticas de la Dirección General de Tráfico (DGT), tras décadas de descensos significativos en los datos de siniestralidad —trabajando elementos como las sanciones, la mentalización o las infraestructuras— ha vuelto a crecer el número de accidentes en carretera. Repuntando especialmente los accidentes mortales.

			El uso del celular es una fuente de distracción permanente, contra la atención plena que se debe mantener al volante. Conducir exige poner los cinco sentidos en aquello que se está haciendo. Cualquier actividad que nos descentre de esa responsabilidad, por inofensiva que parezca, está prohibida: buscar un CD en la guantera, leer, o comer un bocadillo (como comprobó mi suegro en su período de vida atolondrada, cuando le multaron por engullir bajo un semáforo). 

			Todas esas precauciones parecen haber desaparecido de golpe en nuestro mundo digital. Vivo en el centro de la ciudad, donde no faltan semáforos ni carriles para bicicletas. Los patinetes eléctricos proliferan, los carriles son estrechos, la calle hace subida. Por delante de mi ventana pasa una línea de autobús urbano. Los riesgos proliferan por doquier.

			En el centro de una de las ciudades más densas de Europa nos evadimos con el smartphone mientras conducimos. Ya llevemos moto, bici, coche, camión o conduzcamos un autobús. Leemos y escribimos mientras conducimos. Leemos y escribimos —en una letra muy pequeña tamaño 4— en el lapso de tiempo en que el semáforo está en rojo.

			Perdemos el mundo de vista. Y solo recuperamos el horizonte cuando alejamos la vista de nuestro teléfono, encontrándonos tal vez ante la parrilla frontal del vehículo que circulaba en sentido contrario. Nos estrellamos.

			Jugamos con fuego. Nos jugamos la salud —la vida incluso— y no parece que le demos mayor importancia. Desde el balcón de mi casa he visto al conductor del autobús municipal articulado, de 18 metros, consultar su smartphone en plena ruta. ¿Cómo es que los pasajeros del servicio público no lo linchan allí mismo? ¿Quizá porque todos ellos están igualmente consultando el suyo?

			Es absurdo colarse para entrar 
en un avión 

			La aceleración no aparece solo al volante al volver a casa los domingos por la tarde. Se ha convertido en un factor dominante en nuestra vida. Vamos acelerados para entrar y salir del estadio de fútbol, e incluso nos perdemos los últimos minutos del encuentro, que es cuando se marcan más goles. Corremos en la cola del supermercado, e incluso para comulgar en la iglesia, como si no hubiera suficiente para todos. Corremos, en fin, para entrar primeros a la cabina del avión, dando codazos, como si no fuéramos todos a despegar y a aterrizar al mismo tiempo.

			¿No resulta todo esto un poco ridículo, agotador, cercano a lo cómico? En la sociedad de la abundancia creamos más colas que en la sociedad de la escasez. Hacemos un uso poco racional de nuestros recursos. Circulamos en carreteras saturadas porque todos salimos a la misma hora y el mismo día, dejando vacante la autopista el resto de la semana. 

			Definitivamente, nos lo montamos mal. Siempre he pensado que en el gran juicio de la historia los embotellamientos contemporáneos serán el hazmerreír de todos los tiempos. Nos dirán: tenían la máxima abundancia, pero se empeñaron en utilizarla de forma insensata, desordenada, atolondrada, toda de golpe. 

			Secuestrados por la enfermedad de la prisa, creamos ambientes competitivos que nos hacen rivales unos de otros. En una cola no hay amigos, solo enemigos que pugnan por ocupar mi lugar. Excitados por la lucha por ganar minutos, podemos insultar al conductor del coche con los cristales tintados, en el que podría ir escondido un amigo del alma o aquella antigua amante que te apetecería tanto volver a encontrar.

			CAPÍTULO 2 
Correr es malo para 
la salud del bolsillo, 
hasta en la NASA

			Las muertes en carretera no son la única desgracia que acarrea la velocidad. La mayoría de los accidentes que no son de tráfico tienen también en ella su origen. No se trata tanto de la velocidad física, sino del alto ritmo de trabajo. Las empresas tienen prisa, las organizaciones y sus directivos son adictos a vivir peligrosamente. 

			En el origen de todo desastre no natural, es decir, en el origen de todo accidente, encontramos siempre la conducta humana. ¿Cómo está nuestra mente y nuestra atención cuando vamos acelerados? ¿Cómo son nuestras relaciones cuando vamos con prisas? ¿Qué sensaciones, inquietudes y sentimientos nos acompañan? ¿Cómo son nuestras reuniones, cómo nuestras deliberaciones? ¿Pueden sentirse escuchados nuestros colaboradores cuando vamos acelerados?

			El estrés, la prisa, la aceleración sacan lo peor de nosotros mismos, tanto a nivel profesional como personal. Correr nos descentra, nos hace perder la cabeza, nos vuelve rígidos, produce lo que se conoce como pensamiento de túnel. La velocidad alimenta emociones negativas: la ira, la frustración, la falta de empatía. Agría el carácter y, consecuentemente, abona los conflictos. 

			Los altercados son más frecuentes en entornos con prisas. La prisa alimenta un entorno laboral del estilo Fast and Furious. Un lema que ha dado lugar, no por casualidad, a la mayor franquicia cinematográfica de la historia.

			El problema es más grave —y sutil— que la siniestralidad viaria que hemos estado mencionando. Si estamos dispuestos a jugarnos la salud física por la velocidad, ¿cuánto más habremos puesto antes en riesgo nuestra salud psíquica?, ¿cuánto más habremos dejado cachitos de nuestra alma en las curvas de una vida acelerada?

			Llegar a ser un buen directivo no es cuestión de buenas intenciones. Es preciso adquirir buenas pautas de trabajo. Aprender a ponderar las circunstancias y tomar decisiones sensatas. Y esto exige un liderazgo pacífico.

			¿Por qué empresas como NOKIA 
o BP pueden equivocarse tanto?

			En La trampa de la inteligencia, David Robson disecciona algunos desastres industriales no naturales, como el mayor vertido de petróleo de la historia, el de la plataforma Deepwater Horizon de la empresa BP ante las costas de Lousiana (Estados Unidos), que tuvo lugar el 20 de abril de 2010, con el balance de 11 muertos, 17 heridos y 5 millones de barriles arrojados al mar.

			Visto retrospectivamente es fácil comprender cómo la Deepwater Horizon se convirtió en un semillero de irracionalidad antes del accidente. La plataforma llevaba un retraso de seis semanas, a un millón de dólares por día de coste; el sellado del pozo no había cuajado; el hormigón era de baja calidad; las inspecciones no se llevaban a cabo con rigor; y los trabajadores se quejaban de la presión a la que estaban sometidos. 

			La prisa conduce a no decir la verdad, cuando lo que vemos no gusta. En la plataforma no se analizaban los fallos con detenimiento. No se estudiaba la información disponible sobre problemas similares en otras plataformas. Los empleados tenían miedo a ser despedidos. En definitiva, la primera víctima de un entorno acelerado es la verdad. 

			Como suele decirse: la prisa es una mala consejera, más aun, cuando un negocio o proyecto no van bien. Como en el caso de Nokia, la extraordinaria compañía finlandesa, que, intentando recuperar la delantera en los teléfonos móviles que le había arrebatado el iPhone de Apple, quiso lanzar al mercado un modelo superior al de su competidor. Pero su impaciencia le arrastró al desastre. La dirección tenía urgencia por presentar nuevos productos, y eso le llevó a precipitarse y a dar por buenos algunos modelos que no estaban realmente acabados y probados.

			¿Cómo fue posible la debacle de un gigante como Nokia, que tenía los mejores ingenieros del mundo? 
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