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1 
¿Por qué la mayoría de los líderes son ineptos?


			Busca en Google «mi jefe…» y encontrarás las siguientes opciones de autocompletar: «es ofensivo», «es mezquino», «es incompetente», «es vago» y «está loco». Los estudios de opinión ofrecen resultados similares. Según Gallup, una empresa de encuestas mundial que recoge periódicamente datos sobre la actitud de los empleados de todo el mundo, el 75% de las personas dejan el trabajo por su jefe directo. Esos resultados revelan que el mal liderazgo es la causa número uno de la rotación voluntaria en todo el mundo. A todo esto, el 65% de los estadounidenses afirman que preferirían cambiar de jefe antes que conseguir un aumento de sueldo1. Esta respuesta con tan poca visión de futuro no reconoce que puede que el siguiente jefe no sea mejor, sino peor.

			¿Qué conclusión se puede sacar del hecho obvio de que la mayoría de los líderes, sean ineptos o no, son hombres? Teniendo en cuenta que las mujeres constituyen alrededor del 50% de la población adulta y que, en gran parte del mundo industrializado, superan a los hombres en número y en resultados en la universidad, podríamos esperar que hubiera, como mínimo, la misma representación de mujeres y hombres en puestos de liderazgo. Sin embargo, la realidad no concuerda con esta idea. En la mayor parte del mundo, la noción de liderazgo es tan masculina que, en general, a la gente le costaría nombrar a una líder empresarial famosa. Por ejemplo, en una encuesta reciente, se pidió a 1.000 estadounidenses que dijeran el nombre de una líder femenina famosa en el campo tecnológico. Alrededor del 92% de los encuestados no respondieron nada y una cuarta parte del 8% restante contestaron «Siri» o «Alexa»2. Cuando le mencioné a una clienta que estaba escribiendo un libro sobre las mujeres y el liderazgo, su cínica respuesta fue: «¿Quieres decir que estás escribiendo dos libros?» Su contestación ejemplifica la débil asociación que se establece entre mujeres y liderazgo, y no solo en la cabeza de la gente.

			Incluso entre las empresas del S&P 500 (que están mucho más comprometidas con la igualdad entre hombres y mujeres que las empresas más pequeñas y de propiedad privada), estamos muy lejos de ver una proporción equilibrada entre ambos géneros. En 2017, la proporción de mujeres en puestos de estas empresas disminuía a medida que aumentaba el poder del puesto de trabajo:

			El 44% de la mano de obra

			El 36% de supervisores y mandos medios

			El 25% de líderes y ejecutivos sénior

			El 20% de miembros del consejo de administración

			El 6% de los CEO3

			En este libro exploramos una cuestión fundamental: ¿Y si estas dos observaciones (que la mayoría de los líderes son malos y que la mayoría de los líderes son hombres) estuvieran directamente relacionadas? Es decir, ¿disminuiría el predominio del mal liderazgo si hubiera menos hombres y más mujeres al mando?

			La primera vez que planteé esa pregunta fue en 2013, en un breve ensayo para la Harvard Business Review cuyo título resumía la cuestión: «¿Por qué tantos hombres incompetentes se convierten en líderes?»4 Yo defendía que la subrepresentación de las mujeres en el liderazgo no se debía a su falta de capacidad ni de motivación, sino a nuestra incapacidad para detectar la incompetencia en los hombres. Cuando se considera a un hombre para un puesto de liderazgo, los mismos rasgos que predicen su caída suelen confundirse con señales de talento o potencial de liderazgo o incluso se celebran como tales. En consecuencia, los defectos de carácter de los hombres los ayudan a surgir como líderes porque están disfrazados de cualidades de liderazgo atractivas. Tal y como mostraré en este libro, rasgos como exceso de confianza y egocentrismo deberían ser vistos como señales de alarma. En cambio, nos llevan a decir: «Ah, ¡qué tío tan carismático! Probablemente sería un buen líder». El resultado, tanto en el campo de los negocios como en el de la política, es un excedente de hombres incompetentes al mando. Dicho excedente reduce las oportunidades de gente competente (mujeres y hombres) y, al mismo tiempo, mantiene el nivel de liderazgo tristemente bajo.

			El número de lectores de este artículo continúa aumentando año a año. Poco a poco se ha convertido en uno de los artículos de HBR.org más leídos todos los años desde que fue publicado, y yo he recibido más feedback sobre este artículo que sobre mis nueve libros o los otros trescientos artículos que he escrito durante mi carrera. Lamentablemente, la popularidad del mismo solamente refleja el gran número de personas del mundo que siguen siendo testigos del liderazgo incompetente y que sufren sus consecuencias. Si alguna vez has trabajado en una oficina, probablemente hayas experimentado una forma concreta de mala gestión mostrada por jefes que parecen no ser conscientes de sus limitaciones y que están encantados consigo mismos de una forma clara e injustificada. Son arrogantes y bruscos y sienten una gran admiración por sí mismos. Es algo asombroso, sobre todo teniendo en cuenta su verdadero talento. Ellos mismos son sus mayores fans, con diferencia.

			Sin embargo, dichos defectos rara vez entorpecen sus posibilidades de carrera. Al contrario. Y, como esos jefes es más probable que sean hombres que mujeres, en general, a las líderes femeninas potenciales se les recomienda tener comportamientos típicamente masculinos, como «creer en uno mismo», «no preocuparse por lo que los demás piensen de ti» y mi preferido, «sé tú mismo», como si fuera posible hacer otra cosa. (Como indica la versión humorística de los consejos de ser uno mismo: «Sé tú mismo, todos los demás ya son ellos mismos».)

			Un signo claro de progreso socioeconómico son los intentos por parte del mundo de los negocios de poner más mujeres en lo más alto de las empresas. Pocas organizaciones grandes de Occidente no tienen programas que fomenten la diversidad, la mayoría de los cuales incluyen un apartado explícito relacionado con el género5. Sin embargo, los programas están destinados principalmente a ayudar a las mujeres a emular a los hombres, con las hipótesis subyacentes de que las mujeres merecen lo mismo o que pueden hacer lo mismo. Pero ¿este objetivo es útil y lógico cuando la mayoría de los líderes, de hecho, son bastante perjudiciales para sus organizaciones? En lugar de tratar el liderazgo como algún tipo de destino de carrera glamurosa o una recompensa personal por llegar a lo más alto, deberíamos recordar que el liderazgo es un recurso para la organización. Es bueno solamente cuando los empleados se benefician de él porque fomenta su motivación y su rendimiento. La prioridad debería ser elevar el nivel de liderazgo (y no solamente tener más mujeres al frente de las organizaciones).

			Para la mayoría de los empleados del mundo, es indudable que la experiencia de liderazgo dista de ser positiva. La realidad de trabajo cotidiana provoca ansiedad en lugar de inspiración, el síndrome del trabajador quemado en lugar de empoderamiento, y más desconfianza que confianza. Y, aunque la gente puede que admire y se divierta con los que llegan a lo más alto, las cosas suelen ser distintas para los empleados que deben trabajar para esos individuos.

			Los datos corroboran este descontento generalizado. En un estudio de 2011 efectuado a más de catorce mil profesionales de los recursos humanos y otros jefes, los encuestados consideraron de forma positiva apenas al 26% de sus líderes actuales, y solo al 18% de los líderes futuros como prometedores6. Asimismo, los ejecutivos sénior tienen poca fe en el potencial de los que consideran sus sucesores. En una reciente encuesta global que explora cómo evalúan los consejos de administración sus programas de gestión de talento (los sistemas diseñados para identificar, desarrollar y retener líderes) se indica que menos del 20% de los consejos de administración confían en que sus organizaciones controlen sus problemas de liderazgo7. Pese a que en este libro nos centraremos en líderes de organizaciones y no en líderes políticos, la situación no es mucho mejor para los gobiernos y los jefes de Estado. Alrededor de un 60% de las personas del mundo creen que su país va por mal camino, por cortesía de sus líderes8.

			Sin duda, los caminos al liderazgo de las mujeres están llenos de escollos, como por ejemplo un techo de cristal muy grueso. Sin embargo, cuanto más estudio a los líderes y el liderazgo, más convencido estoy de que el problema crucial es la falta de obstáculos en la carrera profesional para los hombres incompetentes.

			Como veremos, la gente tiende a equiparar el liderazgo con los comportamientos (exceso de confianza, por ejemplo) que suelen señalar el mal liderazgo. Es más, estos comportamientos son más habituales en el hombre medio que en la mujer media. El resultado es un sistema patológico que recompensa a los hombres por su incompetencia mientras que castiga a las mujeres por su competencia. Tenemos que reemplazar nuestros criterios equivocados de evaluación de líderes por criterios más relevantes y efectivos: que predigan el rendimiento real y no el éxito de la carrera profesional individual. Las cosas mejorarán, no solo para las mujeres sino también para todo el mundo, cuando empecemos a elegir a líderes mejores.

			Las consecuencias del mal liderazgo

			Una zona de Buenos Aires llamada Villa Freud presume de tener la mayor concentración de psicoanalistas per cápita del mundo. Incluso los bares y las cafeterías tienen nombres freudianos, como «Complejo de Edipo» y «El inconsciente». Muchos de los residentes son terapeutas, siguen terapias o ambas cosas. De hecho, solo se permite que los psicoanalistas sean terapeutas si siguen una terapia. Este requisito crea un universo de psicoanalistas y pacientes en continua expansión y que se autoperpetúa. Es como un esquema piramidal invertido y enfermizo. Cada psiquiatra nuevo es el paciente de otro psiquiatra, y ese plan hace que tanto la oferta como la demanda sean elevadas de forma perenne.

			Yo crecí en Villa Freud. Incluso nuestro perro iba al psiquiatra, aunque siempre tuve claro (yo, quizás incluso nuestro perro) que el psiquiatra del perro realmente abordaba nuestros problemas, y no los del perro. Cuando tuve que decidir la carrera que quería hacer, fue algo casi inevitable: tenía que ser psicólogo.

			El hecho de crecer en Argentina también fomentó mi interés por el liderazgo, sobre todo por el problemático. Hace un siglo, Argentina era el futuro. Además de ser la tierra de las oportunidades, era uno de los países más ricos del mundo, y tenía un PIB per cápita superior al de Francia y Alemania. Sin embargo, Argentina lleva en declive constante desde entonces, y es uno de los pocos países del mundo que involucionan perpetuamente. ¿Cuál es la razón principal? Un mal líder después de otro. Por eso, me planteé las preguntas obvias: ¿cómo es posible que personas listas y con educación elijan a líderes autodestructivos, un mandato político tras otro, sin aprender las lecciones de los fracasos anteriores? ¿Cómo puede ser que personas racionales que tienen la mejor de las intenciones se dejen engañar por timadores carismáticos que les prometen lo imposible a la vez que persiguen sus planes perjudiciales y sus propios intereses corruptos? Pese a que dicho estado deprimente al final me llevó a dejar Argentina, me prometí a mí mismo que haría todo lo necesario para comprender y aprender a solucionar ese lado tóxico del liderazgo.

			Y, de hecho, hoy en día soy psicólogo de liderazgo. Gran parte de mi trabajo se centra en ayudar a las organizaciones a evitar a líderes incompetentes y hacer que los líderes ya instalados en el cargo sean menos incompetentes. Este trabajo tiene repercusiones importantes. Cuando se hace bien, se consiguen enormes beneficios para la organización y para su gente. Cuando se hace mal, uno tiene… Argentina.

			En el campo de los negocios, un mal líder afecta significativamente a los subordinados al reducir el compromiso de estos; es decir, el entusiasmo que sienten por su trabajo y el sentido y el propósito que encuentran en él. Estudios globales señalan que un asombroso 70% de los empleados no están comprometidos en el trabajo, y que solamente el 4% de dichos empleados tienen algo positivo que decir sobre sus jefes9. Es evidente que el buen liderazgo no es la norma, sino la excepción.

			El coste económico de la falta de compromiso es aún más sorprendente. Solamente en Estados Unidos, el compromiso más bajo se traduce en una pérdida de productividad anual de alrededor de 500.000 millones de dólares10. Esta estimación probablemente sea conservadora, ya que se basa en grandes corporaciones multinacionales: organizaciones que se molestan en preguntar a los empleados cómo se sienten acerca de su trabajo. Y que dedican un tiempo y un dinero considerables a mejorar la forma en la que sus empleados experimentan el trabajo. El empleado medio del mundo entero probablemente sea aún más infeliz.

			La pérdida de productividad no es el único inconveniente de la falta de compromiso. También es más probable que los empleados que no se sienten implicados con la empresa dejen el trabajo. La rotación de los trabajadores supone una carga enorme que incluye finiquitos, daño moral y pérdida de productividades asociadas con el tiempo y los recursos necesarios para encontrar y formar a los recién llegados. Entre el 10 y el 30% del salario anual de los empleados se pierde debido al coste que supone la rotación de los trabajadores. Esta cifra es incluso superior al reemplazar a líderes, ya que las empresas cazatalentos que buscan a altos ejecutivos cobran alrededor del 30% del salario anual del líder. Y la rotación de los trabajadores no siempre es el peor escenario posible para las empresas. Cuando los empleados que no se sienten comprometidos con el negocio deciden quedarse, es más probable que trabajen de una forma más contraproducente; por ejemplo, maltratando al personal, saltándose las reglas o cometiendo fraude.

			Las mujeres como una solución al mal liderazgo

			Tal y como describiremos en este libro, existen pruebas fiables que muestran que entre líderes, en general, las mujeres superan a los hombres (consulta el capítulo 5). En particular, en un análisis de cuarenta y cinco estudios sobre liderazgo y género, Alice Eagly, profesora de la Northwestern University, y sus colegas descubrieron que las mujeres eran más capaces de impulsar el cambio positivo en sus equipos y organizaciones que los hombres, sobre todo porque tenían estrategias de liderazgo más efectivas11. En concreto, las mujeres obtenían más respeto y orgullo de sus seguidores, comunicaban su visión de forma más efectiva, empoderaban mejor a sus subordinados y eran mejores mentores, abordaban la solución de problemas de una forma más flexible y creativa y eran más justas y objetivas en su evaluación de colaboradores directos. En cambio, los líderes hombres es menos probable que conecten con sus subordinados y que les recompensen por su rendimiento real. Los hombres se centran menos en el desarrollo de los demás y más en avanzar en su propia carrera profesional12.

			Pese a las típicamente pequeñas diferencias por géneros, en el estudio se llegaba a la conclusión de que «todos los aspectos del estilo de liderazgo en el que las mujeres superaban a los hombres estaban relacionados positivamente con la efectividad del liderazgo, mientras que todos los aspectos en los que los hombres superaban a las mujeres tenían relaciones negativas o nulas con la efectividad». Las diferencias pequeñas pero significativas entre el liderazgo masculino y el femenino apuntan en una dirección. Allí donde las mujeres son diferentes, dan mejores resultados. En cambio, si los hombres son diferentes dan resultados peores.

			Evidentemente, estas conclusiones pueden reflejar lo que los investigadores denominan sesgos de muestreo. Dado que las mujeres deben estar más cualificadas que los hombres para lograr oportunidades de liderazgo, los estudios que señalan que las líderes mujeres son más competentes que los líderes hombres puede que reflejen, simplemente, que las mujeres se enfrentan a retos más duros que los hombres para llegar a ser líderes. Dichos estudios (que exploraremos en este libro) normalmente se usan como prueba de que el nivel es injustamente elevado para las líderes mujeres. Pero le daré la vuelta a ese argumento: el nivel para los líderes hombres no es lo suficientemente elevado. Como todos queremos líderes mejores, no deberíamos bajar el listón al seleccionar a mujeres, sino subirlo al seleccionar a hombres.

			Por ejemplo, los estudios han señalado que es menos probable que una mujer consiga una entrevista de trabajo que un hombre que tenga su misma cualificación. Experimentos simples han confirmado claramente este efecto. Por ejemplo, cuando un investigador de Skidmore envió currículos idénticos de solicitantes que se llamaban Jennifer o John, John era percibido como considerablemente más competente que Jennifer y le ofrecían alrededor de 4.000 dólares más de sueldo anual, pese a que los currículos eran idénticos en todo, salvo en el nombre13.

			Debido a esta tendencia, las mujeres tardan más que los hombres en lograr los mismos niveles de liderazgo. Por ejemplo, un análisis publicado en Fortune 1000 CEOs señaló que una minoría pequeña (solamente el 6%) de los CEO que eran mujeres tardaban el 30% más que sus homólogos masculinos en llegar a lo más alto, cosa que explica por qué las CEO de dichas empresas son, en promedio, cuatro años mayores que sus homólogos masculinos14.

			Paradójicamente, no deberíamos preguntarnos «Si las mujeres son tan buenos líderes, ¿por qué no hay más?», porque la respuesta lógica a esa pregunta es que las mujeres son líderes tan geniales porque, ya para empezar, a una mujer le resulta mucho más difícil lograr ser líder.

			Tal y como mostraré, los prejuicios sexistas no solamente frenan a las mujeres competentes y permiten que los hombres incompetentes lleguen a ocupar posiciones de liderazgo. Existe una desconexión fundamental entre la realidad del liderazgo y nuestras suposiciones al respecto. Hay un abismo entre los rasgos de personalidad y los comportamientos necesarios para ser elegido como líder y los rasgos y las habilidades que se necesitan para ser capaz de liderar de forma efectiva.

			Liderar de forma efectiva frente a ser elegido líder

			Justine (una persona real a la que le he puesto un nombre ficticio) es una contable belga lista e inquisitiva que lleva quince años trabajando como directora financiera sénior para una gran organización no gubernamental. Continuamente supera las expectativas y su jefe la considera una de las personas más valiosas del equipo, pero Justine rara vez se promociona a ella misma. En lugar de hacer networking y promocionarse a sí misma, prefiere centrarse en su trabajo y realizar cada tarea con toda la eficacia posible, dejando que sus logros hablen por sí solos. Cuando surge un proyecto nuevo, se presta voluntaria para hacerlo, pero solo si está absolutamente segura de que estará a la altura de lo que debe hacer.

			Quizás no te sorprenda saber que Justine ha visto a muchos de sus colegas ser ascendidos, incluso cuando no son tan buenos como ella. Lo que ocurre es que tienen confianza y asertividad, y de este modo dan la impresión de ser no solo más competentes, sino también más resueltos y líderes. Y como pueden continuar confiando en que Justine mantendrá los trenes en marcha para ellos, la incompetencia de ellos suele quedar enmascarada por la aportación silenciosa pero efectiva de Justine.

			La mayoría conocemos a alguien como Justine. Quizás te sientas un poco como ella. De hecho, su historia no es una excepción sino la regla para muchos de nosotros, tanto hombres como mujeres. En cualquier organización, los individuos que se concentran en adelantar a sus colegas es más probable que sean recompensados por sus jefes que los individuos menos resueltos, aunque los ambiciosos aporten poco a la organización.

			Alguien a quien llamaré Stuart (un antiguo cliente de coaching mío al que he cambiado el nombre) ejemplifica esta verdad. Ha disfrutado de una carrera estelar en relaciones públicas y recientemente fue contratado por una gran empresa de Silicon Valley para dirigir la comunicación externa. Cualquiera que busque a Stuart en Internet se quedará impresionado por su currículum, sus contactos y su marca pública: dos charlas TED, puestos sénior anteriores en tres empresas de la lista Fortune 100 y miles de seguidores en redes sociales. Sin embargo, estos logros no reflejan la capacidad de Stuart para liderar. De hecho, la mayoría de sus antiguos subordinados estarían de acuerdo en que, como líder, Stuart estaba principalmente ausente y tenía pésimas habilidades de gestión. Sin embargo, como Stuart dedica la mayor parte del tiempo a gestionar su propia reputación con el mundo exterior, es un líder muy solicitado. Y para engrasar más su inmerecido éxito en su carrera profesional, a Stuart le va estupendamente en las entrevistas de trabajo, ya que parece resuelto y carismático. Como las entrevistas son el método más común para examinar el potencial de los líderes, el futuro de Stuart es brillante. Por desgracia, no se puede decir lo mismo de la gente que tendrá que rendirle cuentas a él.

			Según estudios recientes, las personas como Stuart (egocéntricos, arrogantes y narcisistas) tienden a aparecer como líderes y a hacerse con el control de recursos y poder en un grupo. Y esos rasgos, que exploraremos más en los capítulos 2 y 3, son más comunes en hombres que en mujeres15.

			Freud proporcionó una explicación convincente para la primera parte de este fenómeno; es decir, que los chicos malos suelen llegar los primeros a la meta. Afirmaba que un líder aparece cuando un grupo de personas (los seguidores) sustituyen su propio narcisismo por el del líder, de forma que su amor por el líder es una forma de amor propio subliminal. Esta proyección de amor propio será especialmente común cuando los propios líderes sean narcisistas. «El narcisismo de otra persona —afirmó Freud— tiene una gran atracción para alguien que ha renunciado a parte del suyo … como si los envidiáramos por mantener un estado de ánimo feliz»16. Mira a tu alrededor y no encontrarás una explicación mejor para el aumento de egocéntricos en el campo político, en el de los negocios y en otros. Hemos creado estereotipos implícitos de líderes que son personas (normalmente, hombres) que parecen no ser conscientes de sus puntos débiles. Y tenemos una gran tolerancia frente a personas (de nuevo, normalmente, hombres) que no tienen tanto talento como ellos se creen.

			Paradójicamente, los mismos rasgos psicológicos que permiten a los hombres emerger como líderes puede que sean responsables de su caída. Lo que se necesita para conseguir el trabajo no es solo distinto, sino también, a veces, opuesto a lo que se necesita para hacerlo.

			Por eso, resulta extraño que gran parte del reciente debate sobre cómo conseguir que haya más mujeres en puestos de liderazgo se haya concentrado en animarlas a que copien los comportamientos adversos a la adaptación de los hombres ambiciosos. ¿De verdad queremos pedir a las mujeres que dupliquen un modelo obsoleto?

			Cómo está organizado este libro

			El objetivo de este libro es ayudarte a identificar las cualidades clave que hacen que las personas se conviertan en líderes incompetentes, y, al contrario, en buenos líderes. Comprendiendo la diferencia entre las características que se suelen asociar con los líderes y las que ayudan de verdad a los líderes a ser efectivos, espero que podamos abandonar los criterios de selección que impulsan la epidemia del mal liderazgo. Solo se puede parar lo que se puede ver.

			En el capítulo siguiente examinaremos una de las causas principales que explican la epidemia de mal liderazgo: nuestra incapacidad para distinguir entre confianza y competencia, sobre todo cuando intentamos deducir el potencial de liderazgo en otras personas.

			En el capítulo 3, veremos por qué los narcisistas consiguen convertirse en líderes y las consecuencias del narcisismo en la calidad y en el desequilibrio entre géneros en el liderazgo.

			En el capítulo 4 analizaremos el mito del carisma. Tendemos a dar demasiada importancia al carisma, una deducción subjetiva basada en gran medida en el atractivo o la simpatía de alguien, como ingrediente clave del potencial de liderazgo.

			En el capítulo 5 estudiaremos la ventaja femenina en el liderazgo. Como las mujeres tienen más inteligencia emocional que los hombres, pueden mostrar más autocontrol, empatía y liderazgo transformacional cuando están al mando.

			En el capítulo 6 observaremos las cualidades universales que hacen que los líderes (hombres y mujeres) sean más efectivos. Pese a que haya muchos modelos de buen liderazgo, dichos modelos destacan, en general, unos ingredientes esenciales para que exista liderazgo potencial, como conocimiento experto, inteligencia y curiosidad.

			En el capítulo 7 resumiremos formas de evaluar los elementos básicos del potencial de liderazgo. Nos centraremos en herramientas basadas en datos que permiten a las organizaciones seleccionar líderes mejores superando su problemática dependencia de la intuición.

			En el capítulo 8, evaluaremos la efectividad de las intervenciones de desarrollo y coaching diseñadas para mejorar el rendimiento de los líderes. Aunque la mayoría de las organizaciones dediquen un tiempo y un dinero significativos a dichas intervenciones, sus niveles de éxito medios son decepcionantes.

			En el capítulo 9 presentaré algunas ideas finales sobre las cuestiones debatidas a lo largo del libro. Extraeré lecciones del pasado y comentaré las implicaciones potenciales de los programas de diversidad de género en el futuro.

			Espero que disfrutes del libro o que, como mínimo, desmonte tus ideas preconcebidas sobre el género y el liderazgo. Por favor, acércate a este libro con la mente abierta y un nivel sano de escepticismo. Lo que leerás puede que se parezca poco a las ideas de otros sobre las mujeres y el liderazgo. Entre las ideas populares se incluyen recetas para aumentar la diversidad entre géneros, como pedir a las mujeres que den un paso adelante, se muestren asertivas, tengan más confianza o finjan tener algo hasta que lo hayan logrado. En este libro se hacen sugerencias bastante distintas.

			El progreso en la cuestión del liderazgo femenino ha sido lento y fragmentado. Ha llegado el momento de considerar una solución distinta, y dicha solución implica contar con un tipo de análisis diferente.
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2 
La confianza disfrazada de competencia


			Shilpa y Ryan trabajan en el mismo equipo en una gran empresa transnacional de contabilidad. Shilpa está más cualificada y tiene más experiencia que Ryan, pero los dos cobran lo mismo. Shilpa lleva cinco años más en la empresa que Ryan, pero él causó tal impresión durante la entrevista de trabajo que lo contrataron al mismo nivel que Shilpa a pesar de estar menos cualificado que ella. Su nombramiento no es sorprendente, teniendo en cuenta la bravuconería interpersonal de Ryan. Su egoísmo es evidente no solamente durante las entrevistas de trabajo, sino también en asignaciones de equipos internos, presentaciones de clientes y actos de networking.

			Ryan habla más alto que Shilpa y más tiempo que ella. Es mucho más probable que sea Ryan el que interrumpa a otras personas por su entusiasmo para compartir sus ideas, ya que le encanta presentarlas. Es menos probable que matice sus declaraciones con salvedades, y es más probable que, al hablar, sea atrevido, cosa que su jefe considera «tener visión». Cuando Shilpa y él presentan recomendaciones a clientes, Ryan es el que habla casi todo el rato. Cuando los clientes hacen preguntas, es probable que Shilpa presente un abanico de opciones para investigar y comentar con más detalle. Si Shilpa no tiene respuesta a algo, lo admite. En cambio, Ryan nunca contesta con evasivas, sino que suele recomendar una única medida. Si un cliente le pregunta algo que no sabe, Ryan se las arregla para esquivar la pregunta.

			En consecuencia, el jefe de ambos supone que Shilpa está menos segura de sí misma y, por lo tanto, que es menos competente que su compañero. Al final, Ryan es ascendido a un puesto de liderazgo, mientras que Shilpa se queda donde está.

			¿Te resulta familiar? Es porque prácticamente en cualquier parte del mundo (al menos, allí donde se recopilan datos) asociamos las demostraciones de confianza con el liderazgo potencial.

			Piensa en estos ejemplos:

			Inc.com nos dice que «la confianza en uno mismo es la base fundamental que hace crecer el liderazgo» y que, «sin confianza, no hay liderazgo»17.

			Según Forbes, «la confianza siempre es el mejor amigo de un líder»18.

			La página web de noticias Quartz sugiere que si los introvertidos pudieran tener más confianza, podrían convertirse en líderes19.

			El cofundador del Virgin Group y magnate de los negocios Richard Branson nos asegura que el «ingrediente secreto» que le permite «dominar y mejorar el mundo» es la confianza20.

			Entrepreneur nos reta a encontrar a una «persona extremadamente exitosa que no crea mucho en ella misma. No va a pasar. Steve Jobs, Martin Luther King Jr., Michael Jordan, Elon Musk y Mark Cuban son solo unos cuantos individuos de gran éxito que se beneficiaron en gran medida de dicha confianza»21. (Puede que estas personas se hayan beneficiado de ese rasgo, pero ¿qué hay acerca del número mucho mayor de personas con confianza que nunca logran un éxito de ese calibre o ningún éxito en absoluto?)

			Recientemente, me invitaron a hablar ante una gran audiencia global de ejecutivos de un programa de «potencial elevado» para líderes mujeres. El tema era el género y el liderazgo. Empecé el discurso pidiendo al público que hiciera una encuesta rápida. Tenían que decir cuál consideraban que era el ingrediente más importante para tener talento para el liderazgo en términos científicos. Es decir, la pregunta no se centraba en su opinión personal o subjetiva, sino que reflejaba su conocimiento de pruebas y hechos innegables. Las opciones incluían conocimiento experto, inteligencia, trabajo duro, conexiones, suerte y confianza. Un sorprendente 80% del público eligió la confianza, que es menos importante que todas las demás opciones.

			En este capítulo, exploraremos dos cuestiones. Primero examinaremos la relación entre confianza y competencia. Pese a que la mayoría de las personas ven a una persona con confianza en sí misma y suponen que dicha persona también es competente, de hecho no hay relación entre confianza y competencia. A continuación, refutaremos algunos mitos comunes sobre las diferencias entre géneros y la confianza y lo que implican realmente dichos mitos.

			La diferencia entre competencia y confianza

			¿Hasta qué punto crees que eres bueno en algo? Las personas que logran cosas excepcionales a veces atribuyen rápidamente sus logros a la confianza que sienten. Por ejemplo, cuando Roger Federer, posiblemente el mejor tenista masculino de todos los tiempos, ganó su octavo título de Wimbledon, un periodista de la BBC le pidió que revelara el secreto de su éxito. ¿Qué respondió Federer? Que la clave era la confianza y creer en sí mismo. Como creía en sí mismo, ganó. ¿De verdad? ¿Y sus habilidades extraordinarias y perfeccionadas exhaustivamente no habían tenido nada que ver?

			Desde luego, no es que falten personas que tengan una confianza tipo Roger Federer, pero sí que suelen carecer del talento que la respalde. Los logros de Federer son excepcionales debido a su talento, no a su confianza. Si yo tuviera que elegir, preferiría tener el talento de Federer y no su confianza, sobre todo porque el talento conduce a la confianza más que al contrario. También preferiría que mi jefe, mi taxista y, sobre todo, mi cardiólogo fueran primero competentes y después tuvieran confianza en sí mismos.

			La competencia es lo bien que haces algo. La confianza es lo bien que tú crees que lo haces. La competencia es una capacidad; la confianza es la creencia en esa capacidad. Dicha creencia o autoevaluación puede hacer referencia a habilidades aprendidas (por ejemplo, cantar, besar, subir el Everest o dirigir a personas) o a características de la personalidad (por ejemplo, inteligencia, simpatía, persistencia y creatividad). Nuestro amor propio está muy influido por lo bien que pensamos que hacemos algo. Y cuanto más importante sea la tarea, más influye en el concepto que tenemos de nosotros mismos. Por ejemplo, no es probable que te alimente mucho el ego sentirte seguro por tu capacidad para reconocer una canción de Justin Bieber (¿quizás al revés?) Tampoco es probable que te regañes a ti mismo demasiado si no te sientes seguro en tu capacidad para hablar islandés antiguo. Si algo no te importa ni es algo que valore mucho la sociedad, probablemente no influya en tu ego. Sin embargo, si eres alpinista, el hecho de creer o no que puedes subir el Everest probablemente afectará al concepto que tengas de ti mismo.
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