
		
			Mejor liderar que mandar

			Liderarse y liderar para motivar

			Jorge Cuervo

			Prólogo de Ricard Serlavós

		

	
		1ª edición: noviembre 2012

		© 2012 Jorge Cuervo Cimadevilla

		© 2012 Libros de Cabecera S.L. 
Rambla de Catalunya, 53, ático
08007 Barcelona (España)
www.librosdecabecera.com

		Reservados todos los derechos. Queda rigurosamente prohibida, sin la autorización escrita de los titulares del copyright, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la reproducción parcial o total de esta obra por cualquier medio o procedimiento, incluidos la reprografía y el tratamiento informático, así como la distribución de ejemplares mediante alquiler o préstamo públicos.

		Diseño de la colección: Erola Boix
Editora: Virtuts Angulo
Cubierta: P.A.R.
Maquetación: Barreras&Creixell
Maquetación EPUB: Roger Petra

ISBN papel: 978-84-940572-2-9
ISBN e-book: 978-84-940572-3-6
IBIC: KJMB
Depósito legal: B-14235-2012

	
		Índice

		
				Prólogo

				Intención del libro

				Introducción

		

		 

		
				
PARTE I: Entender el liderazgo
				
						1. Qué demonios es el liderazgo y por qué me lo encuentro hasta en la sopa

						2. Emoción y liderazgo

						3. Liderazgo desde el ser

						4. Un barniz de pensamiento sistémico

						5. Líder y jefe

				

			

		

		 

		
				
PARTE II: Ideas que no ayudan
				
						6. Idea número 1: Soy líder

						7. Idea número 2: La objetividad

						8. Idea número 3: La flexibilidad hoy

				

			

		

		 

		
				
PARTE III: Herramientas de liderazgo
				
						9. Sentido y visión

						10. Gestionar los valores

						11. Gestionar las creencias, suposiciones y prejuicios

						12. Gestionar las expectativas y modificar perspectivas

						13. Confianza

						14. Articular

						15. Normalizar

						16. Desarrollar a las personas

						17. Sintonizar

						18. Afrontar el conflicto

				

			

		

		 

		
				CONCLUSIONES: ¿Mejor liderar que mandar?

				ANEXO: Ejercicios para estar conectado con el ser

				Agradecimientos

		

	
		Prólogo

		En tiempos de crisis como los actuales el liderazgo –o, más bien, su ausencia– suele servir de proverbial catarsis colectiva para descargar las iras de la gente sobre los presuntos culpables de la situación, sean estos políticos, empresarios o directivos. Los debates sobre esta cuestión ponen de relieve que el liderazgo es un fenómeno social poliédrico y complejo que admite múltiples aproximaciones. En estas circunstancias, siempre viene bien que alguien haga el esfuerzo de poner un poco de sentido común en lo que se dice sobre el fenómeno, sistematice y actualice los conocimientos existentes sobre el tema y aporte algunas sugerencias prácticas dirigidas a quienes deseen mejorar en el ejercicio del liderazgo.

		Este libro de Jorge Cuervo cumple estas condiciones, explotando hábilmente la combinación de experiencias que el autor atesora como directivo, como formador y como coach, y mostrando un innegable talento para traducir esta experiencia en un texto de lectura fácil y amena.

		La lectura del libro me ha suscitado múltiples reflexiones sobre lo que enseñamos acerca del liderazgo y cómo se puede aprender o mejorar su ejercicio. Me centraré en dos cuestiones que considero de especial relevancia: el papel de la influencia y la importancia de la introspección en el desarrollo de las capacidades de liderazgo.

		Gary Yukl, uno de los mayores estudiosos del liderazgo, ha llegado a contabilizar más de 1500 definiciones distintas. A pesar de esta gran diversidad, buena parte de ellas comparten algunas características: el liderazgo es una forma de relación que tiene que ver con el ejercicio de influencia al servicio de un proyecto u objetivo común. La influencia es, pues, un elemento clave en el ejercicio del liderazgo que, sin embargo, suele analizarse como algo externo, como una cualidad de la relación entre quien ejerce el liderazgo y aquellos a quienes se dirige. Para entender la efectividad de una relación de influencia tiene mayor interés fijarse en los efectos internos que esta genera en los distintos actores.

		Como acertadamente señalaba en sus clases un gran profesor de ESADE y viejo amigo, Paco Vilahur, in-fluir es hacer fluir, remover algo en el interior de las personas logrando una respuesta que apela a las dimensiones racional y emocional de la mente humana. Obviamente no es lo mismo hacer surgir lo mejor que llevamos dentro que despertar los peores demonios, lo que nos permite intuir una notable diferencia entre un buen y un mal ejercicio del liderazgo.

		Conviene desconfiar de los directivos que reniegan de su voluntad de influir, porque esta es la esencia del liderazgo. Suelen ser personas que creen en la posibilidad de disociar lo racional de lo emocional –«los sentimientos se aparcan a la entrada de la oficina»–. Jorge Cuervo nos recuerda, apoyándose en los descubrimientos en el ámbito de la neurociencia de los dos últimos decenios, que tal cosa es biológicamente imposible. También pueden ser personas que tienen una connotación negativa de la influencia, que asocian con la manipulación. Una parte del desprestigio actual de la palabra liderazgo tiene que ver con esta percepción, alimentada por demasiados desgraciados ejemplos en los que la capacidad de influencia se ha puesto al servicio de intereses espúreos y faltos de transparencia.

		Precisamente, la línea divisoria entre influencia y man…ipulación, que puede ser muy tenue, se aclara cuando nos preguntamos por las intenciones y valores subyacentes y constatamos el grado de libertad real para aceptar o rechazar la idea, adherirse o no al proyecto.

		A pesar de todas las críticas, las empresas y los propios directivos a título personal siguen invirtiendo millones de euros al año en el desarrollo de las capacidades de liderazgo. Conseguir un retorno adecuado de esta inversión es un gran desafío y un camino plagado de obstáculos que encuentran sus raíces en ideas y creencias ampliamente extendidas. Jorge Cuervo revisa algunas de estas creencias y propone un decálogo de herramientas para allanar el camino.

		Una idea sugerente es dirigir la mirada hacia el interior. Kay Peters en un celebrado artículo ponía de relieve cuatro estadios que conducen a la madurez en el desarrollo directivo: el aprendizaje de las técnicas del management, la comprensión de la estrategia, el ejercicio del liderazgo y el descubrimiento de uno mismo y del sentido de las propias acciones proyectado en el servicio a los demás. El mensaje con reminiscencias clásicas vendría a ser «la mejora del liderazgo basada en la mejora del liderazgo de sí mismo».

		La invitación a un ejercicio introspectivo, recogida también en el modelo de cambio intencional de Richard Boyatzis que el autor reconoce como fuente de inspiración, es una invitación al directivo para que se autoregale un espacio de su inestimable tiempo dedicado a pensar sobre sí mismo, y a recuperar el aliento y el sentido de orientación y prioridad. Paradójicamente, este repliegue hacia el interior facilita las condiciones para la reconstrucción de un modelo de liderazgo más abierto y desprendido. Como apunta Cuervo bebiendo de las fuentes de Rafael Echeverria, una concepción del liderazgo como una cualidad del grupo y herramienta para su supervivencia, desde el sentimiento de libertad de acción que proporciona la plena consciencia de la transitoriedad de la situación y del privilegio que significa el rol desempeñado.

		En tiempos de crisis como los actuales recupera plena vigencia el consejo de Joseph Badaracco de que más nos vale la suma de muchos liderazgos esforzados y discretos que el concurso de algunos singulares liderazgos heroicos. El libro de Jorge Cuervo es un buen instrumento para estos líderes discretos que persiguen la constante mejora en el desempeño de sus complejas responsabilidades.

		Ricard Serlavós, Profesor asociado del Departamento de Dirección de Personas y Organización de ESADE. Universitat Ramon Llull

	
		Intención del libro

		Al ponerme a escribir tenía un objetivo que entonces me parecía muy claro: conectar los estudios y teorías existentes sobre liderazgo con la experiencia de mi vida profesional, como si se tratara de un mapa que ayudase a orientarse de manera práctica a las personas que se adentraran en el mundo del liderazgo para afrontar retos personales y profesionales.

		En suma, me propuse escribir algo que fuera útil para quien lo leyese (por cierto, ¿hay alguien ahí?).

		Este proceso es un resultante de mi propia evolución personal, y lleva implícita una dificultad que enseguida descubrí: demasiados años de redactar informes, memorándums y briefings dejan huella… Aceptémoslo, Jorge eres muy aburrido escribiendo.

		Miedo:

		—¡Nadie pasará de la página cuatro!

		—¿De la cuatro?

		—¡No, ni siquiera de la dos!

		Siento el cortisol correr desenfrenadamente por mis venas… Empiezo a vivir el miedo a la página en blanco. Las ideas que fluyen sin dificultad cuando las expongo de palabra, ahora se mueven desordenadas en mi cabeza, llenas de interconexiones y ramificaciones complejas y dinámicas. Me veo incapaz de poner sentido a todo este maremágnum de manera que alguien lo entienda. Fracasaré…

		Incluso mi rollizo ego, que me ha dado fuerza para impulsarme en este reto, ahora flaquea y empieza a trabajar en sentido contrario: «déjalo, no hagas el ridículo»… Decido pedir ayuda a todos mis «Jorges interiores», y los convoco a una reunión para constituir un equipo de trabajo:

		
				
Jorge 1 es el Técnico, racional, metódico, académico incluso. Necesita orden y pruebas de todo lo que afirma. Sólido pero soso, tampoco le preocupa el caer bien. Estudió Farmacia y un MBA. Enseguida fue desplazado por la vida a un segundo plano. En mi imaginación, suele aparecer con bata blanca.

				
Jorge 2 surgió cuando el anterior empezó a resultar aburrido, así que recogió el testigo y tomó los mandos. Es el Ejecutivo Agresivo. Ambicioso, dominante y lleno de recursos. Le gusta el logro, y el reto le pone. Quiere resultados y no está por tonterías. Su ilusión sería ser Director General de algo muy grande. Tiene un ego enorme, y se le desboca. Le gustan los trajes caros y no le hace ascos a una buena corbata (tiene una acusada tendencia pija). Hay gente que lo valora, y otros no lo tragan, por chulo y sobrao. Debemos ser benévolos con él, en el fondo tiene una enorme necesidad de aceptación y de reconocimiento. Mucha de su fuerza procede de esas vulnerabilidades, y ve su trabajo como un camino de superación. No es mal tío, un poco cargante… Procuro dosificar mucho sus apariciones, porque la empatía no es su fuerte.

				
Jorge 3 es el Consultor. Se parece a Jorge 2, pero es más sesudo y mejor escuchador, y tiene algo también de Jorge 1, su cientifismo analítico. Se mueve en el mismo mundo de Jorge 2 pero con aire más pausado. Es más observador que hombre de acción, ve las cosas desde fuera y no es tan ambicioso. Viste con traje y corbata, con algún toque informal. Le cuesta mantenerse a los mandos ante la presión de Jorge 2, que se presenta como un torrente.
				Jorge 3 ha descubierto que en el fondo su trabajo consiste en responder tres preguntas:

				
						¿Por qué la gente no hace lo que se le dice?

						¿Por qué la gente no hace lo que dice?

						¿Por qué la gente no hace lo que le conviene?

				

				Dándoles respuesta tendrá ya media solución. La otra media, es otro cantar… En cualquier caso, ha descubierto que le interesan las personas, y empieza a sentir que le gustaría poder ayudarlas más, pero no sabe cómo. Lo que ha aprendido de Gestión de Organizaciones tiene mucha lógica, pero en la práctica casi siempre se complica y las cosas no salen como se esperaba. Jorge 3 tiene siempre un punto de perplejidad y la intuición de que hay algo por debajo de la Organización que se le escapa.

			

				
Jorge 4 es el Profesor. Nació un poco por necesidad, dando formación en empresas, y conectó con algo que está muy enraizado en mi esencia. Le gusta ver cómo la gente crece, y le recarga las pilas el sentir en ocasiones su agradecimiento. Formar personas da sentido a mi vida, y Jorge 4 encarna eso. Sin embargo, cuando apareció, yo no lo sabía, fue toda una sorpresa…
				En fin, Jorge 4 es más sencillo que los anteriores y quiere conectar con sus alumnos desde su ser, no desde su ego. Le gusta mucho lo que hace, aunque a veces se agota. Jorge 4 viste informal, y se adapta bien al entorno dependiendo de en qué plaza va a torear. Le gustan los públicos peleones y disfruta sorprendiendo. Tiene una puntita de provocador. Lo que en realidad le va, en el fondo, más que transmitir conocimientos, es despertar en sus alumnos las ganas de aprender. Le complace verse como un portero: abre puertas a las personas, y después unos las cruzan y otros no.

				Jorge 4 no deja de sorprenderse de lo poco que aprendemos los humanos, ¡cómo nos cuesta! Pero… ¡cuánto hacemos con lo poco que aprendemos! Desde que se dio cuenta de esto, Jorge 4 recomienda a sus alumnos que estén atentos para que las cuatro cosas que aprenderán sean las verdaderamente relevantes para su vida.

			

				
Jorge 5 ha sido el último en llegar, el Coach, fruto de la búsqueda de Jorge 3 y Jorge 4 para hallar formas de contribuir al cambio en las personas. Está muy a gusto en el coaching, aunque no es un coach «fundamentalista»: si un día encuentra algo más potente lo incorporará con ilusión a su repertorio y desaprenderá lo que sea necesario. Jorge 5 siempre se siente aprendiz, ¡aprendiendo disfruta como un oso! A pesar de ello, a veces el ego se le resiste y le da guerra…
				De momento está colaborando cada vez más con Jorge 4 en sus cursos. Se llevan bien, están contentos de sus resultados y hacen buen equipo. No saben hasta dónde les llevará esta colaboración, pero están dispuestos a arriesgarse y probar.

			

		

		Este es el equipo que he reclutado para escribir estas páginas. ¡Son muy luchadores y enseguida se ponen manos a la obra! No siempre están de acuerdo entre sí, pero el debate enriquece, o eso dicen… Veremos. En cualquier caso, el lector tiene el resultado de este lío en sus manos y será quien juzgará el resultado.

		Pero… ¡atención!… ¿Alguien se acerca?… ¿Habrá un Jorge 6?…

	
		Introducción

		La calidad del liderazgo directivo justifica hasta un 45% del éxito de la organización.

		Day and Lord, ‘Journal of Management’, 1986.

		«Las empresas no aprovechan bien a su gente» (Michaels, Ed; Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth: The War for Talent, Harvard Business Press, 2001): cuando los ejecutivos eran preguntados si sus compañías desarrollaban bien a su personal, ¡solo el 3% respondió afirmativamente!

		Algo está pasando… Si usted es directivo o empresario, sabe de sobras que su trabajo se ha convertido en una actividad de alto riesgo ¡tanto para su carrera profesional como para su salud! Antes no era así, pero hoy la primera decisión que un directivo debe afrontar es: ¿puedo aplicar en este caso la experiencia previa? Y… ¿en qué medida? Le ha correspondido lidiar con las mayores dosis de incertidumbre de la historia… y a su gente le pasa lo mismo.

		Del homínido al hombre

		La raíz de este problema se halla muy lejos en el tiempo, cuando hace millones de años un primate aventurero «descendió de un árbol» en la sabana africana y comenzó la andadura del ser humano… Nuestros antepasados podrían parecernos, a simple vista, seres bastante desvalidos para sobrevivir en aquel entorno, sin mandíbulas poderosas ni afiladas garras. ¡Sin embargo tuvieron éxito y nosotros somos la consecuencia! –aunque al pensar esto miro a mi alrededor y me asalta la duda…–.

		Sobrevivieron porque desarrollaron tres capacidades claves: el ingenio para encontrar respuestas creativas, el poder de actuar en grupo… y, sobre todo, la voluntad de sobrevivir a cualquier precio. Y todas ellas residían en su cerebro. Por eso, lo que somos hoy es fruto de un cerebro orientado a la supervivencia. Esa es su función, su razón de ser, y no la búsqueda de la verdad o lograr la felicidad… De acuerdo, podemos utilizarlo también para eso, pero no está esculpido por la evolución con ese fin: si queremos usarlo con ese objeto tendremos que aprender a «reprogramarlo», porque el software necesario no lo «traemos de fábrica»; es preciso desarrollarlo ad hoc.

		
			En suma, nuestro cerebro es una herramienta al tiempo poderosa y frágil, que apenas sabemos gestionar adecuadamente para los retos de nuestro hoy. En el pasado nos ha servido para prolongar nuestra esperanza de vida y para crear un mundo tan especulativo y cambiante que, a su vez, está tentando los límites de nuestra propia capacidad de adaptación

		

		—Primero piense y luego tiemble: ¡el mismo cerebro que mandaba una horda de guerreros tribales, hoy dirige una flota nuclear… o un banco!

		Esto explica muchas cosas, ¿no? Los espectaculares avances de las neurociencias ponen en evidencia las limitaciones de nuestra propia naturaleza para afrontar con éxito el mundo que creamos, con más ambición que consciencia. Autores como Antonio Damasio, reconocido con el Premio Príncipe de Asturias en el año 2005, han derribado algunos paradigmas básicos sobre los que se construía nuestro pensamiento. Por ejemplo, la clásica definición del ser humano como «ser racional» se ha convertido en «ser que razona sobre una base emocional».

		La razón y la emoción

		¡Hoy sabemos que no es posible tomar decisiones ni llevarlas a la práctica sin esa emocionalidad! De hecho, en ella está la raíz de nuestro éxito como especie. Entendiendo «éxito» en el sentido biológico más estricto, es decir, como la capacidad de proliferar. En su mayor parte, los descubrimientos que han cambiado nuestra percepción del potencial humano se han producido durante la primera década del siglo XXI, aunque todavía no están llegando de manera significativa a la gestión de las organizaciones. Seguimos planteando los proyectos como siempre: una Dirección desarrolla un Plan presuntamente «racional» emanado de un reducido número de cerebros, que luego se «implanta» en la Organización.

		¿Somos conscientes de que el mismo concepto de implantación implica violencia? Es quirúrgico, metálico, se aplica por la fuerza… La gran ausente, o incluso la víctima, es la persona… ¡la responsable final de que nuestro plan, tan bien pensado, funcione! ¿No es ahí donde nacen las vías de agua que hacen naufragar los proyectos? El entorno organizacional actual es el más complejo de la historia, y es preciso aplicar los nuevos conocimientos para darle la vuelta a la forma de gestionar las organizaciones.

		Ocurre que ciertas cosas no tienen nombre en la contabilidad. Y sabemos que lo que no tiene nombre, no existe. Hay partidas para los costes de personal, pero no para la desmotivación, la falta de iniciativa, la rutinización o la pérdida de oportunidades. Estos costes sí existen, son reales, pero están camuflados en otras partidas y por eso no llegan a incorporarse a la consciencia directiva de la organización.

		—¡Ojo: usted gestiona aquello de lo que es consciente, lo inconsciente le gestiona a usted!

		En un tiempo de cambios acelerados –a la vez fascinantes y estresantes– en el que los paradigmas sufren constante revisión, las seguridades tradicionales ya no garantizan nada. Hoy la supervivencia de las organizaciones depende de gestionar tres factores adecuadamente:

		
				Innovación-creatividad

				Flexibilidad ante el cambio

				Relación con los clientes

		

		Tanto para innovar, como para adaptarse activamente o para cuidar bien a los clientes, hace falta que todos los miembros de la organización, incluso aquellos que no participan directamente en estos procesos, vayan más allá del mero cumplir, tienen que querer hacerlo. Y todavía mejor si disfrutan haciéndolo. Ese querer hacerlo es lo que denominamos actitud. Sin ella no hay compromiso, y sin compromiso no hay buenos resultados. El querer hacer –la actitud– es clave para la supervivencia de la empresa: estemos dispuestos a verlo o no, la diferencia entre la vida y la muerte de la organización está marcada cada vez más por el factor humano –y no por los «recursos humanos»–. ¡Por eso los tiempos que vivimos están siendo tan crueles con nuestro estilo directivo!

		Los directivos de hoy no somos peores que los de antes… pero es cierto que lo parecemos. Nos enfrentamos a un entorno completamente nuevo, muchísimo más exigente, y vamos armados con conceptos y herramientas del siglo XX… o incluso del XIX. La complejidad hace que la incertidumbre impregne todas las situaciones de la vida y los parámetros clásicos que hasta ahora definían al buen directivo se muestran insuficientes.

		
			Un entorno de tanta incertidumbre exige un estilo de dirección que inspire, fomente y desarrolle en los equipos las actitudes adecuadas para afrontarlo. Veremos que eso es exactamente lo mismo que decir más y mejor liderazgo

		

		Actuar como líder hoy es mucho más necesario, difícil y requiere más compromiso que en cualquier otro momento de la historia conocida. No basta con conseguir que nuestros equipos pongan a trabajar sus brazos, ¡necesitamos también que incorporen a la tarea su corazón y su cerebro! Y las mismas dificultades que experimentan nuestros equipos ante el entorno las tenemos que superar previamente nosotros.

		Ser directivo no implica ser líder

		Podemos afirmar sin ninguna duda que hoy en día ser directivo no implica de manera automática ser líder. Debería ser así, es necesario que el liderazgo impregne toda la función directiva, pero esto requiere una dedicación personal y un entrenamiento específicos y constantes por parte de quien la ejerce. Los tiempos complejos que vivimos, consecuencia del cambio acelerado, exigen desarrollar y mejorar la gestión de las personas, empezando sin duda por aquellas que ejercen la dirección de las demás. ¡Movilicemos ese enorme potencial humano que apenas permitimos que aflore en las organizaciones!

		Quienes tenemos años de experiencia en la dirección de equipos y en la consultoría, constatamos que los trabajadores vuelcan en su trabajo una pequeñísima parte de su potencial. Como ejemplo, recuerdo en cierta ocasión unos talleres sobre gestión del cambio que efectuamos en una empresa multinacional con gran tradición en un sector tecnológico. El ejercicio consistía en diseñar, mediante grupos de trabajo, un proyecto de cambio a partir de unos parámetros prestablecidos. Los grupos formados por colaboradores de a pie, aunque utilizaron un lenguaje menos técnico, generaron propuestas de tanta calidad como aquellos que incluían directivos. ¡Lo difícil fue convencerles de que eran capaces de hacerlo! Se negaban a intentarlo, lastrados por años de castración mental. Quedaron sorprendidos del resultado… algunos incluso se asustaron, ¡hubieran preferido no descubrirlo!… La conclusión del taller fue que necesitaban un liderazgo de calidad, que les hiciera sentirse capaces.

		La gestión del talento es el factor competitivo esencial. Se hacen grandes esfuerzos para captarlo y retenerlo. Sin embargo, filones de talento desaprovechado siguen dormidos en las mismas empresas que los están buscando desesperadamente en el exterior. ¿Pensamos que no existe solo porque no sabemos extraerlo?

		Para lograrlo, hemos de saber y desarrollar nuestro conocimiento de cómo funcionamos los seres humanos –empezando por nosotros mismos– para movilizar esas tres palancas que han sido la clave de la supervivencia de nuestra especie: la capacidad de ingeniar, el trabajo en grupo…y, sobre todo, la voluntad de sobrevivir. ¿Acaso no son las mismas que están en la base del éxito en las organizaciones?

		Sin cesar van siendo publicados estudios que correlacionan liderazgo y resultados en las organizaciones, y el mercado también dispone de herramientas metodológicas para evaluar la calidad de dicho liderazgo. Podemos afirmar que ya está demostrado hasta qué punto el desarrollo del liderazgo marca la diferencia: moviliza el conocimiento existente en los distintos niveles de la organización, involucra a las personas y aumenta el compromiso, facilita el seguimiento y la comunicación, y permite gestionar las resistencias al cambio, abriendo camino a transformarlas en iniciativa y creatividad.

		—¡Muy bien, de acuerdo! Pero… ¿eso cómo se hace?

		Hay muchos caminos para lograrlo… y todos discurren por el mismo cambio de paradigma: pasar de «conseguir que las personas hagan» a «conseguir que las personas quieran hacer». Y, como hemos visto, el arte de «que las personas quieran» tiene un nombre: liderazgo. El libro que ahora tiene en las manos ha sido escrito con la intención de ayudarle a crear y a recorrer su propio camino.

		Nuestro reto como directivos consiste en despertar y movilizar nuestra capacidad de liderazgo para cultivar ese verdadero filón de ventaja competitiva. Esto conllevará modificar la cultura corporativa de muchas empresas y, sobre todo, superar nuestra tradicional tendencia a estilos de gestión autoritarios. Tendremos que aprender, y también aprender a desaprender. Seremos más competitivos y –con toda probabilidad– también mejores personas…

		Cierto que es un viaje difícil el que emprendemos ahora, porque nos lleva también a profundizar en nosotros mismos. Pero el envite vale la pena, y el premio será gigantesco. No solo llevaremos a nuestros equipos a triunfar en los entornos complejos, plagados de incertidumbre, en que debemos movernos hoy, sino que también experimentaremos un gratificante proceso de crecimiento profesional y personal.

		¿Cómo está organizado este libro?

		Como expuse en el apartado Intención del libro, el objetivo –probablemente inmodesto– de esta obra es ayudar al lector a construir su propio mapa para moverse en el brumoso mundo del liderazgo, y así obtener la máxima utilidad práctica. Para ello, mi primera recomendación es que inicie la lectura siguiendo los cánones, es decir, por el principio. No es una perogrullada, el libro está estructurado en tres partes bien diferenciadas, y la Parte I pretende mostrar la esencia del liderazgo y los procesos emocionales que lo mueven. Por lo tanto, resulta fundamental para captar el sentido de las siguientes dos partes.

		Sin embargo, a partir de ese momento, y aunque el libro tiene una estructura lógica, puede usted seguir el orden que desee. La relación entre el liderazgo y la lógica racional existe, pero es muy indirecta, y a menudo nos ayuda más profundizar en un aspecto que en ese momento de nuestra vida nos parece acuciante. Por este motivo, los capítulos que constituyen las Partes II y III están redactados de tal manera que, aunque agradecen el orden de lectura en el que han sido secuenciados, pueden sostenerse por sí mismos.

		La Parte II busca desmontar una serie de creencias y tópicos que tienen peso en nuestro mundo, pero que a menudo carecen de sentido real y dificultan el desarrollo del liderazgo. De ahí el título Ideas que no ayudan. La Parte III, en cambio, agrupa lo que he denominado herramientas de liderazgo, es decir, pretende dar respuesta a la pregunta «¿y yo qué puedo hacer para mejorar mi liderazgo?».

		Al inicio de este apartado he utilizado la palabra mapa, y lo he hecho a conciencia: la experiencia me ha enseñado que el liderazgo no es un territorio propicio para los recetarios. La misma receta aplicada por personas diferentes, y en condiciones diferentes, sin duda proporciona resultados diferentes. Por lo tanto, mi segunda recomendación –y la más importante– es: más que «aprender conocimientos», «hágaselos suyos». Experimente y descúbrase en la acción. Le propongo que use este libro con el espíritu del explorador que se adentra en un territorio ignoto con el propósito de desvelar sus secretos, y no solo centrado en ese objetivo, sino también disfrutando con la propia aventura del camino. Así que ¡póngase un sombrero salacot virtual y adelante!

	
		Parte I

		Entender el liderazgo

	
		1. Qué demonios es el liderazgo y por qué me lo encuentro hasta en la sopa

		—¡Se habla tanto de liderazgo! Hay tantas publicaciones, tantos estudios… está de moda y, la verdad, ya estoy un poco harto de este asunto…

		Muchos profesionales empiezan a sentirse así, y no es para menos. El liderazgo admite muchas aproximaciones diferentes, y es un campo sugerente que a menudo atrae la polémica. En el fondo, pasa lo mismo que en la publicidad, da la sensación de que todo el mundo se atreve a opinar y a expresarse con rotundidad, pero… ¿seríamos capaces de definir qué es el liderazgo de una manera sencilla y práctica?

		Los humanos somos monos contadores de historias. Durante innumerables generaciones nos hemos reunido en torno a la hoguera para narrar leyendas y mitos destinados a estimular nuestra cohesión grupal, nuestros valores tribales y nuestras capacidades personales. En aquellas historias era clave la figura del héroe, que servía de ejemplo y referencia. Esta óptica ha impregnado también el estudio del liderazgo. A lo largo de la historia, la ciencia y la filosofía le han dedicado mucha atención, pero casi siempre desde el punto de vista del presunto protagonista, el propio líder: ¿cómo es?, ¿qué hace en las diversas situaciones a las que se enfrenta?, ¿qué actitudes muestra?, ¿cómo comunica?

		Por lo tanto, los estudiosos han venido dando mucha importancia a las características del líder. Y esto finalmente se ha mostrado como un camino sin salida: con el paso del tiempo han ido surgiendo tantos estilos de liderazgo como líderes han sido estudiados. Líderes extravertidos e introvertidos, emocionales y fríos, carismáticos y sosísimos, hombres, mujeres, gays, altos, bajos y medianos… Conclusión: el estudio de las meras características del líder no nos conduce a un modelo general válido.

		Sin embargo, en las últimas dos décadas los avances en la psicología social y en las neurociencias aportan nuevos enfoques mucho más clarificadores, al ir desvelando cómo funcionan realmente las relaciones humanas. Claves en este proceso han sido el desarrollo del concepto de Inteligencia emocional a partir de las aportaciones de Daniel Goleman, y la aplicación a los grupos humanos de la Teoría de sistemas. En conclusión, ahora sabemos que el liderazgo tiene naturaleza relacional y, además, que es un rol del sistema.

		Me gusta especialmente el planteamiento que en su libro El líder resonante crea más abordan Boyatzis, Goleman y Mckee: ¡el liderazgo es una relación! El liderazgo es un tipo de relación humana, en la cual unas personas ponen su confianza en otra, a la que sienten como la más adecuada –y que denominamos líder– para que guíe al grupo hacia la consecución del objetivo común. De hecho, la palabra que utilizamos, líder, procede del idioma inglés y quiere decir precisamente eso, guía; el término equivalente alemán, führer, tiene el mismo significado, aunque desde el nazismo ha quedado marcado…

		Un líder debe hacer cosas muy diversas, y todas muy meritorias como, por ejemplo, estimular la energía del grupo, haciendo vivir la tarea con sentido; desarrollar sus capacidades –incluso llevando a las personas más allá de lo que creían posible–; aprender a aprender, lo que implica saber fracasar bien, y, especialmente, gestionar los egos de manera que los valores colectivos prevalezcan sobre los valores de cada individuo. Esto, para empezar… Hay más cosas, pero demos tiempo al tiempo.

		—¡Fantástico! ¡Me interesa! ¿Qué hay que hacer para ser un líder?, ¿dónde se aprende eso?, ¿qué técnicas debo dominar?…

		Bien, estamos en el principio del camino y aquí empiezan las dificultades… el campo de maniobras va a ser la gestión de las emociones en un marco relacional. Sabemos que gestionar relaciones humanas es tarea complicada. Seamos sinceros, si usted tiene experiencia directiva, ¿cuántas veces ha pensado «¡quién me manda meterme en estos líos, ojalá tuviera robots!»? Sea honesto consigo mismo a la hora de responder; el autoconocimiento es una de las bases más importantes para el liderazgo…

		A menudo acuden a mis cursos profesionales buscando técnicas «para manejar a la gente». Es decir, indagan en cómo cambiar a los demás y cómo incidir en sus conductas… pero sin cambiar ellos mismos. ¡Malas noticias! El liderazgo no es su camino, aunque no desesperen, hay otros.

