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Sobre el libro





SUMAR ESFUERZOS = MULTIPLICAR RESULTADOS

El autor de Aprende a sumar nos ofrece ahora un libro práctico de liderazgo que muestra cómo pasar de «sumar» (hacer que las cosas funcionen) a «multiplicar» (hacer que tanto los resultados como las personas crezcan con propósito). A través de historias reales, metáforas de rugby y de las conversaciones entre Carmen, directiva de una empresa, y Doug, coach experto en temas de liderazgo, el lector puede aprender a construir equipos que confían, colaboran y crecen sin perder la cualidad humana. Con un enfoque cercano, directo y pensado para aplicar en el día a día, combina principios de management, ventas y cultura con ejemplos, guías y listas de chequeo.



Se trata de un manual de aplicación inmediata para equipos que quieren crecer alineando propósito, método y personas, para escalar con serenidad y manteniendo sus valores. El libro parte de una premisa simple: cuando los valores se convierten en rituales y procesos, la ejecución se acelera. Ofrece marcos claros que convierten la humildad, la confianza y el sentido en comportamientos observables, así como rituales de trabajo (diarios, semanales y de «tercer tiempo») que ayudan a sostener la energía del equipo.



Dirigido a directivos, mandos intermedios y responsables comerciales que necesitan aumentar sus resultados sin perder a su equipo por el camino, su lectura también puede ser muy útil a emprendedores y líderes de áreas como RR. HH., operaciones y ventas que buscan un método claro para alinear negocio, equipo y cultura. 
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Para las personas que miden 
resultados sin olvidar el sentido

A Carmen


NOTA DEL AUTOR

Por qué este libro no es solo un libro

Este libro no nació como una teoría.

Nació como una necesidad compartida por miles de personas que lideran sin reconocerse. Que cumplen, que entregan, que sostienen... pero que, en algún punto, se desconectaron de lo que las movía o las desconectaron.

Aprende a multiplicar es una historia. Pero también es un espejo. El de Carmen. El de Doug. El de tantos líderes que, como tú, un día se dieron cuenta de que algo no encajaba. De que se lideraba desde el cargo, pero no desde la convicción.

Este libro no ofrece fórmulas mágicas. No hay listas de «cinco pasos» ni gurús infalibles. Aquí encontrarás dudas. Caídas y silencios. Pero también hallarás algo más valioso: preguntas que duelen y conversaciones que transforman.

Porque liderar no es impresionar. Es servir. No es tener todas las respuestas. Es saber identificar las preguntas. No es sumar seguidores. Es multiplicar líderes.

Y, por eso, este libro no está escrito para jefes. Está escrito para personas que quieren dejar huella. Y que están dispuestas a empezar por la suya propia.

Bienvenido al viaje. Uno que empieza dentro y termina en los demás.

Avanti, siempre avanti!


PRÓLOGO

He pasado los últimos veinticinco años de mi vida en comités de dirección. He visto nacer y morir estrategias, fusiones, compras y ventas de compañías, crisis económicas y transformaciones digitales que prometían reinventarlo todo.

Y, durante la primera mitad de mi carrera, mi mundo era simple, partía de un convencimiento firme: los números no mienten, la realidad es predecible y modelable. Mi perspectiva fue cambiando tras encuentros con grandes líderes que he tenido la suerte de cruzarme en mi camino, así como tras diferentes «encontronazos» entre los modelos y la tozuda realidad. Los resultados dependían de algo que no aparecía en las hojas de cálculo: la energía de las primeras líneas, la moral de los mandos intermedios, la creatividad de una campaña, la lealtad de los clientes.

Comprendí que un equipo agotado puede alcanzar objetivos a corto plazo, pero nunca construirá algo que perdure; como ilustra el libro, puedes tener una tienda que vende, pero que no late. Y un negocio sin pulso, sin clientes satisfechos, sin empleados motivados, está destinado a morir, por muy saneadas que parezcan sus finanzas. En un entorno que cambia a una velocidad vertiginosa, el activo más valioso de cualquier compañía no aparece en sus cuentas trimestrales, sino que siguen siendo sus equipos humanos; y en este contexto una de las ventajas competitivas esenciales es la capacidad de sus líderes para multiplicar el talento que los rodea.

Aprende a multiplicar es una obra que me hubiera gustado leer hace veinticinco años. Carmen es el reflejo de tantos líderes técnicamente brillantes a los que he conocido —entre los que me gustaría pensar que yo también me encontraba—, obsesionados con la ejecución impecable, pero ciegos al desgaste humano que generan. La historia de Carmen es la de miles de líderes que, como ella, han alcanzado un puesto de dirección, la «cima», para descubrir que les falta oxígeno. Es la historia de quienes gestionan equipos, pero han olvidado cómo conectar con las personas; de quienes dominan los datos, pero han perdido el pulso de su propia alma. Su historia es un recordatorio de que los indicadores cuantitativos pueden decirte si ganas un partido, pero no te aseguran que el equipo quiera jugar el siguiente.

Valoro especialmente de esta obra su negativa a ofrecer soluciones mágicas. En su lugar, nos presenta a Doug, un mentor que llega con preguntas afiladas e infinidad de aprendizajes de liderazgo procedente de la maravillosa escuela de negocios que son los deportes de equipo y que obliga a una coherencia innegociable. A través de sus conversaciones, el libro nos plantea confrontar verdades que solemos evitar: que la cultura no es lo que decimos, sino lo que toleramos en silencio; que la confianza no se exige, se construye con cada decisión incómoda, y que nuestra principal responsabilidad no es solo entregar resultados, sino también servir y desarrollar a las personas que los entregan.

Y, con estas conversaciones entre Carmen y Doug, el autor propone cimientos sólidos para cualquier directivo que aspire a construir algo que perdure. Nos enseña a mirar más allá de los cuadros de mando y de las presentaciones para encontrar el verdadero motor del negocio: personas que se sienten vistas, valoradas y con un propósito claro; personas que se sienten parte de algo más grande que ellas mismas. Personas que no solo suman, sino que multiplican.

Lee este libro. Y después, levántate y ten esa conversación que llevas tiempo evitando. Ahí es donde empieza el verdadero liderazgo.

DIEGO MARTINEZ

Presidente & CEO Ericsson Spain & Portugal


PRIMERA PARTE

LA RUTINA QUE AGOTA
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EL PUNTO DE QUIEBRE


«La mayor gloria no está en no caer nunca, sino en levantarse cada vez que caemos».

NELSON MANDELA.



«Baja en Valencia. Urgente».

El asunto del correo clavó un alfiler en el estómago de Carmen. Otra salida. Colgó. Pantalla negra.

—¿Otra más? —murmuró, casi sin voz, a Jorge, responsable de Recursos Humanos, al otro lado de la llamada.

—Sí. Ángela. Lo comunicó esta mañana. Dice que necesita «reenfocar su energía».

Ángela no era una más. Era de las responsables de tienda imprescindibles. De esas que saben leer la tienda como un médico lee un electrocardiograma. Carmen había apostado por ella. La había formado, defendido, promovido. Y ahora se iba.

Apuntó tres líneas en la libreta:


Bajas: 3 / último mes

NPS1 tienda: 42 → 31

Rotación 90 días: 18 %.



No hizo falta una cuarta: algo se había roto.

Los números hablaban; lo que no decían era por qué.

Lo que dolió no fue la marcha, fue el tono administrativo: sin emoción, sin rabia. Solo un cierre.

Carmen es una persona comprometida con su trabajo, le gusta lo que hace. Pelo moreno en coleta baja los días largos, un reloj de correa gastada que mira menos de lo que debería y una libreta de tapas claras con esquinas dobladas en la que subraya fuerte cuando algo le duele. No alza la voz ni cuando toca; baja el tono y la sala se acomoda. Cuando escucha de verdad, afina los ojos y sostiene el bolígrafo sin moverlo. Cuando decide, echa la silla dos dedos hacia atrás, respira tres segundos y solo entonces habla. Huele a café recien hecho y a prisa contenida. No entra para mandar; entra para poner orden en el ruido.

No podía ubicar el momento exacto en que había dejado de disfrutar de su trabajo. Tal vez fue aquella mañana en la que se despertó a las 6:10, sin despertador. No por motivación, sino por ansiedad. Revisó el móvil desde la cama: 47 correos sin leer. Y eso que el día anterior había salido una hora más tarde de lo habitual. Como casi siempre.

Por fuera, todo verde. Por dentro, estática. El correo de Ángela subió la rueda del volumen.

El ascenso que no la salvó

Doce años en la empresa. Tienda, zona, nacional. Un ascenso lógico que dejó un vacío ilógico.

—Tú no lideras; diseñas sin error —le dijo su jefe. Entonces sonó a elogio; hoy, pesa como un veredicto.

Perfeccionista, analítica, justa. De las que creen que lo que no son cuentas son cuentos. Carmen era todo eso. Y sin embargo, no se sentía suficiente. No al menos para sí misma.

Empezaba a sospechar que su éxito estaba en conflicto con su autenticidad.

Luces encendidas, alma apagada

La red de tiendas seguía operando. La imagen era correcta. Las campañas estaban en marcha. El tráfico decrecía lentamente, las ventas no. Pero cada visita que Carmen hacía últimamente dejaba la misma sensación: la tienda vendía, pero no latía. Como un cuerpo que respira sin energía, que se mueve por reflejo y no por intención. Pura inercia. Gente correcta. Cumplidora. Silenciosa.

Había algo más profundo que los números no podían captar. Y era algo que a ella tampoco le estaban enseñando a ver. Ya no se trataba de una cuestión de técnicas de ventas ni de ratios de conversión. El verdadero problema era otro: el liderazgo estaba hueco. Las personas cumplían, pero no sentían. El alma del equipo parecía haberse ido de vacaciones.

No eran los procesos. No era la competencia. No eran siquiera los horarios exigentes del retail con fines de semana eternos. Era esa falta de conexión con algo más grande, algo que diera sentido. Carmen lo intuía, pero no sabía cómo nombrarlo. Había perdido contacto con lo esencial: su energía interior, el porqué hacía lo que hacía. El liderazgo se había vuelto técnico. Preciso. Inerte.

Un liderazgo sin propósito

Su agenda del lunes parecía diseñada por un algoritmo impersonal:


09:00. Revisión de cuadros de mando y KPI.2

10:00. Comité de logística.

11:30. Entrevista para cubrir baja en zona sur.

12:00. Revisión de campaña de primavera.

13:00. Reunión con Dirección General.



Incendios, tareas, decisiones. Pero pocas conversaciones reales. Pasaba de una reunión a otra sin pausa, sin presencia. Y eso, sin darse cuenta, lo trasladaba a su equipo. Carmen se había convertido en una directora brillante que había dejado de liderar con sentido. Y, si tú no tienes claro tu para qué, tu equipo acaba sintiendo que solo está para el qué.

Últimamente, cada semana parecía una repetición vacía de la anterior. Todo correcto. Todo alineado. Todo sin alma. No hacía falta gritar para que se notara. Y ella lo sentía en las respuestas mecánicas, en los silencios en las reuniones que antes eran debates vibrantes.

El rol que impulsa... o asfixia

Desde que asumió el cargo de directora comercial, Carmen había sentido una mezcla de orgullo y peso. Orgullo por haber crecido desde el terreno. Peso por lo que el puesto exigía.

El calendario se la comía. Las decisiones eran rápidas, pero cada vez menos profundas. Había dejado de visitar tiendas por asistir a reuniones. Solo veía cuadros de mando. Y en medio de tanto «hacer», había dejado de pensar. Su rutina se había convertido en un torbellino donde no cabía la estrategia personal. Solo había espacio para lo urgente, lo operativo, lo imprescindible para no caer. Nunca se detenía a preguntarse si lo que estaba haciendo tenía sentido. Simplemente seguía.

Recordó una frase que una vez compartió con su equipo: «No podemos cuidar del negocio si no cuidamos de quienes lo hacen posible, nuestros vendedores». Ahora se daba cuenta de que esa frase ya no la representaba. No porque no creyera en ella, sino porque no la practicaba. Estaba demasiado ocupada liderando desde el cargo, no desde la convicción.

Ese desajuste, esa incongruencia interna, le estaba provocando un desgaste silencioso pero constante. Un liderazgo que no se revisa, se deteriora. Y eso era lo que estaba ocurriendo. Su brújula interna había dejado de girar. Ya no sabía si estaba en el camino correcto; solo sabía que avanzaba, como quien corre sin saber hacia dónde.

Señales que ignoramos

Esa semana, tres tiendas habían reportado conflictos internos. La rotación seguía creciendo. Los informes de Recursos Humanos hablaban de «falta de compromiso», «desconexión emocional» y «riesgo de fuga de talento». Pero nadie parecía tener tiempo para ir más allá de los síntomas. Carmen sí los veía. Pero no sabía por dónde empezar. ¿Qué conversación abrir? ¿Qué decisión tomar sin sonar frágil? ¿Cómo admitir que algo no funcionaba sin parecer incompetente? Y lo más difícil: ¿cómo liderar un equipo si no sentía que lideraba su propia energía?

Estaba atrapada entre su experiencia pasada y una realidad presente que ya no sabía gestionar. Sabía que tenía la capacidad, pero no encontraba el ancla. Sentía que ya no lideraba desde la convicción, sino desde el deber. Las reuniones con su equipo eran cada vez más impersonales. Los directores de zona esperaban respuestas que ella no encontraba. Y los equipos operaban como si todo estuviera bien, pero, en el fondo, todos sabían que no lo estaba.

El correo que cambió el ritmo

A media mañana, apareció una convocatoria en su bandeja de dirección general:


«Reunión con consultor externo. Hoy, 17:00 h. Sala del consejo. Asistencia obligatoria».



Quién demonios es Doug MacLeod

El nombre no le sonaba a nadie. Doug MacLeod. Un escocés al que el CEO había traído para «tomar el pulso a la compañía». No era un directivo. No tenía despacho ni cargo. Venía con una etiqueta rara: consultor independiente especializado en liderazgo y cultura.

Carmen apenas lo había visto de lejos por los pasillos en las últimas semanas. Alto, casi dos metros. Paso firme, sin urgencia. Un acento escocés suave que sonaba a whisky añejo: calidez al principio, madera en el medio y un golpe de fuego al final. Pero lo que más llamaba la atención era su manera de mirar. Como si escaneara no lo que decías, sino lo que intentabas ocultar.

Antes de dedicarse a asesorar compañías, Doug había sido muchas cosas. Capitán de los Glasgow Warriors. Tercera línea centro. Jugó con Escocia. Y, cuando lo convocaron para los British & Irish Lions —el mayor honor para un jugador de rugby en las islas—, un mal apoyo y una rodilla destrozada acabaron con su carrera. Tenía veintiocho años. Ni título universitario ni plan B. Lo que le quedó fue una mochila con camisetas sudadas y una lección que marcaría su vida: «El día que perdí el rugby, gané la capacidad de reinventarme».

Y se reinventó en el mundo del retail. Empezó desde abajo, como asistente de tienda en Escocia. En su etapa como encargado de tienda en Berlín, nadie sabía que había sido jugador internacional hasta que lo vieron trabajar con equipos: humildad feroz, exigencia de vestuario antes de una final. Conectaba. Levantaba. Multiplicaba.

Con el tiempo dejó los puestos fijos y se dedicó a lo que mejor sabía hacer: entrar en empresas, detectar la energía real y proponer áreas de mejora y planes de eficiencia. Vestía sobrio, pero siempre con un guiño a sus raíces: un pañuelo escocés, un pin de un cardo en la solapa. Su oficina era una mesa de café. Su manual, preguntas incómodas. No tenía miedo de decir lo que otros callaban. Cuando tenía tiempo, le gustaba salir a navegar. Y ahora estaba allí. No para mandar, sino para mirar desde fuera y hacer que la gente se mirara dentro.

Carmen no esperaba mucho. «Otro consultor más», pensó. Otro diagnóstico bonito que no aporta nada. Pero esa tarde todo cambió.

El diagnóstico sin anestesia

La sala estaba llena. Cincuenta y dos personas, incluidos el comité de dirección y los principales mánagers de todos los departamentos.

Doug no traía slides ni logo en la portada. Solo su voz y su presencia.

—Gracias por venir —dijo, con acento escocés—. Soy Doug. Algunos me llaman el escocés. Me vale.

Pausa. Comenzó sin anestesia:

—Hoy he visitado cinco tiendas y me he entrevistado con algunas personas de vuestros equipos. Vi procesos de gestión de colas correctos, comunicación sencilla y disponibilidad de tallas y gestión en probador aceptable, pero personas apagadas. Mandos intermedios atrapados en el mar de fondo. Equipos en modo supervivencia.

Carmen cruzó los brazos. La frase le tocó. ¿Se refería a ella?

—No vengo a hablar de números. Vengo a hablar de energía. De coherencia. El liderazgo se nota. Y, ahora mismo, lo que noto es fatiga crónica. Ejecutamos, pero no inspiramos.

Se hizo el silencio.

—Esto no es un juicio. Es un punto de partida. Pero, si no lo reconocemos, lo normalizaremos. Y, cuando la mediocridad se normaliza, el talento huye.

Carmen tragó saliva. Fue como una patada a palos. Silenciosa, pero con dirección al corazón. Doug miró hacia ella. No fue una mirada directa, pero sí lo bastante profunda como para que se sintiera interpelada.

Conversación a puerta entreabierta

La reunión terminó. Carmen guardaba su libreta cuando escuchó:

—Carmen, ¿puedes quedarte un momento?

Se giró. Era Doug.

—He estado hablando con el CEO. Siempre inicio un proceso de mentoring con alguien de dentro que me dé el pulso real de la compañía. Esta vez quiero que seas tú. Carmen arqueó las cejas.

—¿Por qué yo?

Doug sonrió con ese humor seco que descolocaba y, al mismo tiempo, obligaba a pensar:

—Porque sé quién eres. Y sé que sabes hacer las cosas bien. Pero hay una diferencia entre hacer bien y hacer lo correcto.

—¿Qué quieres decir? —preguntó Carmen.

—Que tu red comercial funciona porque da resultados. Pero no vibra. Está operativa, pero no viva. Y eso empieza arriba.

—¿Arriba?

—Sí. Contigo. Con tu forma de estar. De comunicar. De liderar.

—¿Y qué se supone que debo hacer? ¿Cambiarlo todo?

Doug levantó las cejas, encogiéndose de hombros.

—No. Solo empezar por ti. Porque, si tú no estás bien, tu gente no tiene a quién seguir. Solo a quién temer o imitar. Y eso no basta.

Le entregó una tarjeta, simple, directa:

«Miércoles. 8:00. Desayuno. Canela Coffee.

Pregunta lo que quieras. Pero prepárate para escuchar».

La noche de los pensamientos largos

Carmen volvió caminando a casa. Madrid tenía esa luz dorada que embellece hasta lo rutinario. Pero en su mente todo estaba gris. No era agotamiento físico. Era un peso emocional, existencial. Como si su alma profesional le pidiera rendir cuentas por todo lo que había dejado de ser. No era culpa. Era duelo.

Por primera vez en mucho tiempo, no quiso tener la razón. Quiso tener dirección. Y sabía que ese desayuno podría marcar un antes y un después. Sería el comienzo del partido más importante de su vida.




Preguntas de reflexión

1. ¿Lideras desde tu esencia o desde el cargo?

Muchos líderes confunden el rol con la persona. Creen que el cargo exige dureza, distancia, perfección. Y al hacerlo, se olvidan de lo que les hizo llegar ahí: su autenticidad. Liderar desde la esencia es recordar que el puesto no es un disfraz, es un amplificador. Si lideras solo desde la exigencia del cargo, te vuelves rígido y previsible. Si lideras desde lo que eres, conectas con la gente, porque sienten que no hay máscara.

2. ¿Qué parte de ti escondes para parecer fuerte?

A veces creemos que mostrar vulnerabilidad es debilidad. Pero ocultar lo humano nos desconecta. Si escondes tus dudas, tus miedos o tu cansancio, tu equipo piensa que ellos tampoco pueden mostrar los suyos. Y ahí empieza la desconfianza silenciosa. Ser fuerte no es aparentar invulnerabilidad, es ser honesto y, aun así, avanzar. La fuerza no está en no temblar, sino en decidir aun temblando.

3. ¿Te siguen por lo que sabes o por quién eres?

El conocimiento se queda corto cuando los problemas no tienen manual. En esos momentos, tu equipo no espera la respuesta correcta: espera coherencia, espera tu ejemplo. Liderar desde lo que sabes te da poder técnico; liderar desde quién eres te da legitimidad moral. Y la legitimidad es la que hace que la gente te siga incluso cuando nadie sabe qué va a pasar.



 

___________

1 NPS (Net Promoter Score) Fred Reichheld (Bain & Company), HBR 2003: «The One Number You Need to Grow».

2 KPI: Indicadores clave de desempeño que existen desde hace décadas. Su sistematización estratégica se populariza con el «Balanced Scorecard» de Robert S. Kaplan y David P. Norton (HBR, 1992).
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LIDERAR SIN ALMA


«No puedes servir a los demás si no cultivas primero quién eres tú».

CARL JUNG



Carmen empujó la puerta de Canela Coffee. Llegó diez minutos antes: no por cortesía, sino por urgencia. No había dormido bien. El insomnio no venía del café ni del trabajo. Venía de la incomodidad de sentirse fuera de sí misma y preocupada por la reunión con el nuevo consultor. ¿Por qué yo?

El local olía a madera antigua, café recién molido y algo de mantequilla tostada. A esas horas, el lugar estaba casi vacío. Solo un par de mesas ocupadas y un camarero joven revisando una cafetera con la concentración de quien limpia un violín.

Doug estaba sentado en la esquina más alejada, junto al ventanal. Camisa blanca remangada, libreta negra sobre la mesa, té oscuro en una taza grande. Llevaba su pin del cardo escocés en la solapa, como si su pasado de rugby y su presente como consultor compartieran territorio. Su presencia no exigía, pero imponía. Carmen se acercó con cierta mezcla de ansiedad y alivio.

—Llegas antes —dijo Doug, aún sin levantar la vista.

—Dormí poco. La cabeza no paraba.

—Entonces hablemos de eso. De lo que no te deja dormir.

Entrenamiento invisible

Doug sacó del bolsillo interior de su chaqueta una hoja doblada. No era grande. Ni nueva. Tenía las esquinas gastadas de tanto consultarla. La desdobló con cuidado y la dejó frente a Carmen, entre la taza de té y el cuaderno negro.

—Esto es lo que hago cada semana —dijo—. Entrenamiento invisible.

Carmen arqueó las cejas.

—¿Entrenamiento...?

—Sí. No para el cuerpo —añadió—, sino para lo que no se ve: criterio, coherencia y carácter.

Ella leyó en silencio los cinco puntos escritos con tinta azul:

• Pensar 20 minutos al día sin pantallas.

• Preguntarme cada viernes: «¿En qué he fallado esta semana?».

• Apuntar una incoherencia para gestionarla.

• Asumir un error sin disfrazarlo.

• Agradecer incluso cuando no haya motivo.

Carmen hojeó la hoja de «disciplina invisible».

—¿Tú lo cumples?

—No siempre. A veces me salto alguno. Si fallas tres veces seguidas, dejas de llamarlo fallo y lo conviertes en costumbre.

—¿Eso también lo aprendiste en el rugby?

—Sí. Y en la vida. Porque entrenar lo invisible es lo que fortalece lo visible. Un liderazgo fuerte se nota cuando el entorno se debilita y tú no desapareces.

Carmen seguía leyendo la hoja. No era grandilocuente. Era incómoda. Precisa.

—¿Por qué esos cinco?

Doug hizo girar su taza suavemente, como si templara una idea antes de servirla.

—Porque liderar es como jugar de ocho en rugby. Estás en el medio. Empujas con los tuyos. Recoges el balón sucio. Tomas decisiones rápidas. Pero, si tú no estás bien, si tu cabeza no está clara, si tu ego toma el control, el equipo se parte. Y no siempre es por una mala jugada. A veces es por no haber hecho el calentamiento emocional.

—¿Calentamiento emocional?

—Sí. Pensar antes de actuar. Escuchar antes de opinar. Aceptar antes de corregir. En el rugby, si salías al campo sin calentar bien, te lesionabas. Aquí, si lideras sin entrenarte por dentro te rompes tú. Y arrastras a los demás.

Doug señaló el tercer punto.

—¿Ves este? «Apuntar una incoherencia diaria». No lo hago para castigarme. Lo hago para recordarme que tengo que vigilar la distancia entre lo que digo... y lo que hago. Esa distancia es donde el respeto se pierde. O se gana.

Carmen bajó la vista. No estaba acostumbrada a ese tipo de conversaciones. En dirección general se hablaba de targets, de márgenes, de ratios. Pero nadie hablaba de esto. De lo invisible. De lo que construía —o desmoronaba— una cultura.

—¿Y qué pasa cuando fallas?

Doug se encogió de hombros.

—Lo escribo. Lo asumo. Lo hablo con alguien de confianza. Y luego... intento hacerlo mejor. No más bonito. No más estratégico. Solo... más honesto.

Carmen dejó escapar una risa corta.

—Tienes un método bastante poco corporativo, Doug.

—Y sin embargo, funciona.

Silencio. Doug se inclinó, con la voz en tono bajo:

—Carmen, tu equipo no necesita más estructura. Necesita verte pensar. Verte dudar. Verte parar. Porque, si tú no lo haces, ellos creen que dudar está mal. Que pensar despacio es señal de debilidad. Que el que manda no siente. Y eso... deshumaniza.

Respiró hondo. Dolía, pero dolía bien: como estirar un músculo demasiado tiempo tenso.

¿Y si empiezo de nuevo?

Carmen jugueteó con la cucharilla del café. Algo en su rostro se ablandó. Como si al soltar la exigencia pudiera por fin asomar la verdad.

—¿Y si ya no soy la líder que el equipo necesita?

Doug no se sobresaltó. Ni siquiera pareció sorprendido. Solo la miró con atención, como si llevara esperando esa pregunta desde el principio.

—¿Por qué crees eso?

—Porque no me reconozco. Porque siento que solo organizo y aprieto, pero no inspiro. Porque, cuando paso por las tiendas, no me brillan los ojos. Porque en las reuniones, espero que acaben. Porque los lunes ya no me mueven.

Doug se quedó en silencio unos segundos. Luego, con voz suave pero firme, dijo:

—No te preguntes si sigues siendo la líder que necesitan. Pregúntate: «¿Qué versión de mí sí lo sería?».

Carmen lo miró sorprendida.

—¿Y si no me siguen?

—Entonces, al menos, sabrán que caminaste primero.

Doug terminó su té con un último sorbo lento. Luego se levantó, sacó una tarjeta pequeña de su libreta y la dejó frente a ella. Carmen bajó la mirada. En la tarjeta, con letra firme, podía leerse:
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editorial

Profit Editorial, sello editorial de referencia en libros
de empresa y management. Con mas de 400 titulos en
catalogo, ofrece respuestas y soluciones en las tematicas:

o

@ Management, liderazgo y emprendeduria.
@ Contabilidad, control y finanzas.

@ Bolsa y mercados.

@ Recursos humanos, formacién y coaching.

@ Marketing y ventas.

® Comunicacion, relaciones pablicas y habilidades directivas.
@ Produccién y operaciones.

E-books:

Todos los titulos disponibles en formato digital estan en todas
las plataformas del mundo de distribucion de e-books.

Manténgase informado:

Unase al grupo de personas interesadas en recibir, de forma
totalmente gratuita, informacion periodica, newsletters de
nuestras publicaciones y novedades a través del QR:

Dénde seguirnos:
® ‘ @profiteditorial

o @ o ‘ Profit Editorial

Ejemplares de evaluacion:

Nuestros titulos estan disponibles para su evaluacién por
parte de docentes. Aceptamos solicitudes de evaluacion

de cualquier docente, siempre que esté registrado en nuestra
base de datos como tal y con actividad docente regular.
Usted puede registrarse como docente a través del QR:

Nuestro servicio de atencion al cliente:
Teléfono: +34 934 109 793
E-mail: info@profiteditorial.com
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