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			Lo que los líderes dicen sobre Tú puedes: los tres mapas para transformar tu liderazgo, y sobre Dolores Sarrión

			«Dolores ha volcado en este libro toda su experiencia en la gestión de personas, no solo para ayudar a los profesionales que acceden por primera vez a un puesto de responsabilidad, sino también para animar a directivos más experimentados a desafiar sus certezas sobre su modelo de liderazgo. Además, lo hace de forma amena».

			Aurelio Antuña, CEO en Grupo Monbake

			«Lo primero que pensé fue: aquí llega otro libro más sobre liderazgo. Pero no. Desde la introducción te engancha porque te habla de experiencias que has visto o vivido tantas veces en tu vida profesional.

			Dolores lo hace con una claridad y un acierto en el uso de la palabra que lo vuelve casi irresistible. Además, el texto fluye entre citas, ejercicios y casos reales, permitiéndote conocerte mejor y aprender a gestionarte para alcanzar el éxito, tanto ante los demás como, sobre todo, contigo mismo».

			César Bardají, business angel, ex consejero independiente en Grupo Pascual, exCEO de Panrico, Renta Corporación, etc.

			«Tú puedes es más que un libro; es una valiente invitación a creer en el propio potencial y una excelente guía para el crecimiento personal y profesional, clave para alcanzar el éxito en el mundo empresarial.

			Es una lectura altamente recomendable tanto para quienes están pensando en dar un paso —o un salto— adelante en su carrera, como para aquellos que se encuentran en sus primeros años profesionales».

			Alfonso Callejo, consejero independiente en LLYC, exCHRO GE Energy, 
ex director general de Recursos Corporativos de Acciona

			

			«He tenido el privilegio de colaborar estrechamente con Dolores y observar cómo ha guiado a directivos en su camino de autoconocimiento, transformación y evolución profesional. 

			A través de su método estructurado y sus valiosas herramientas prácticas, este libro no solo ofrece una guía para liderar mejor, sino también para crecer como persona».

			Esther Estepa, directora corporativa de Personas, Docencia e Investigación, Viamed Salud

			«La guía definitiva para alcanzar el liderazgo personal y profesional. Dolores ha conseguido definir en este libro el journey que todo líder debería transitar para conseguir el éxito en su equipo y/o carrera. Verdaderamente transformador e inspirador».

			África Gala, directora corporativa de Personas, Quironprevención

			«Conocer a Dolores Sarrión ha marcado un antes y un después en mi vida, porque me ha permitido ver y comprobar que el cambio es posible. Con un buen reenfoque, un análisis de la situación de partida y una clara visión de hacia dónde queremos llegar, todos somos capaces de lograrlo. Pero, sobre todo, cuando contamos con una guía excepcional: con maestría, empatía, serenidad y elegancia.

			Gracias, Dolores, por mostrarnos el camino a quienes hemos tenido el privilegio de aprender de ti en persona, y ahora, a todos los que tengan esta guía en sus manos».

			Sandra Gibert, CEO Spanish Region, Intelcia

			«Fantástica herramienta que ayuda a mejorarnos como personas y como líderes de nuestras organizaciones. El libro establece un método disciplinado y exhaustivo de análisis de uno mismo que progresivamente te lleva a conocerte como líder, con tus virtudes y tus deficiencias, sugiriendo salidas prácticas a las diversas situaciones en las que nos encontramos».

			Benito Jiménez, Fundador y CEO, Congelados de Navarra

			«En un mundo donde la tecnología, la inmediatez y el teletrabajo parecen distanciarnos cada vez más de las relaciones humanas, el libro de Dolores es una luz que ofrece una visión sencilla y altamente efectiva para el crecimiento personal.

			Te animo no solo a leerlo, sino a aplicarlo y descubrir cómo puedes mejorar y, al mismo tiempo, ayudar a que las personas a tu alrededor también lo hagan».

			Ruth Hernández, directora de Personas y Cultura en Alsa

			«Dolores ha logrado sintetizar en este libro una gran cantidad de conceptos que, estoy seguro, te ayudarán a crecer personalmente. Siento que toda la parte dedicada a “los demás” es un claro ejemplo de cómo, primero, debemos anclarnos en nuestro propio valor para luego poder entender lo que sucede con los otros. 

			En paralelo, las herramientas prácticas que nos presenta nos ayudan a tomar conciencia de lo que realmente queremos en la vida, permitiéndonos crecer y seguir desarrollándonos como profesionales».

			Alberto Levy, Global Chief Marketing Officer de Grupo Bimbo

			«He tenido la oportunidad de trabajar con Dolores en varios programas de desarrollo en Sacyr y sé el cariño y la dedicación que ha puesto en este proyecto.

			

			Su libro Tú puedes es una guía eminentemente práctica para mejorar nuestras habilidades de liderazgo, sea cual sea nuestra posición. Con una combinación excepcional de experiencias personales, ejemplos reales y ejercicios útiles, Dolores nos acompaña en un viaje de autodescubrimiento y desarrollo, ayudándonos a conocernos mejor a nosotros mismos, a quienes nos rodean y al entorno en el que nos movemos. Además, nos inspira a creer en nuestro potencial y a disfrutar del proceso».

			Julio Ramos, gerente corporativo de Desarrollo y Selección, Sacyr

			«Tengo la suerte de conocer a Dolores tanto en el ámbito profesional como en el personal, y su libro refleja perfectamente su esencia: claridad, visión y generosidad para ayudar a otros a crecer.

			Tú puedes no es solo una guía sobre liderazgo, sino una invitación a mirarnos con honestidad, comprender mejor a los demás y adaptarnos al entorno para liderar con impacto.

			Un libro que inspira y deja huella».

			Javier Ruiz de Azcárate, presidente de Grupo Catenon

			«En este libro, Dolores nos invita a explorar el liderazgo a través de un enfoque integral y práctico. Utilizando el concepto de mapas, nos guía en el análisis de tres dimensiones fundamentales: conocerte a ti mismo, entender a los demás y comprender el entorno.

			Con énfasis en la acción y los hábitos como pilares del cambio, este libro no solo ofrece un enfoque práctico para mejorar el liderazgo, sino también una fuente de inspiración para aquellos que buscan una evolución constante y auténtica en su desarrollo profesional.

			Felicitaciones por este importante logro y por crear una herramienta tan útil para el desarrollo de nuevos líderes».

			

			Sandra Vegas, Head of IESE Career Management

			«Escribir un libro me parece un desafío, y hacerlo sobre un tema abstracto como el liderazgo, aún más. Sin embargo, Dolores lo ha escrito de una forma que la lectura se hace fácil y agradable.

			El libro sigue una metodología clara, que incluye ejercicios de autoevaluación a medida que avanzas en la construcción de tus mapas. ¡Es increíble cómo ayuda a conocerte mejor y, por tanto, a enfocarte en tus puntos de mejora!

			Dolores, ha sido un privilegio tenerte como compañera, amiga e incluso proveedora. Ahora, además, soy tu fan lectora».

			María del Pino Velázquez, consejera independiente en Repsol 
y Renta4. Miembro del Círculo de Orellana. 
Fundadora y expresidenta del Grupo Unisono

			«Tú puedes es una combinación de herramientas clásicas e innovadoras que, de forma pragmática, nos ayudan a descubrir cómo alcanzar nuestra mejor versión como líderes en entornos transformadores y en constante evolución.

			El manejo de las relaciones, la comprensión de la cultura organizacional y el autoconocimiento son claves para lograr el equilibrio entre la autenticidad y esencia de quienes somos y las exigencias del rol que ocupamos».

			Mónica Zai, directora de Personas en Heineken
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			Introducción

			Estábamos finalizando el proceso de coaching, cuando mi clienta pronunció las palabras: «Ojalá te hubiera conocido antes». En ese momento salió de mí una sonrisa de gratitud y de satisfacción. Esa sencilla frase me hizo sentir que estaba viviendo mi propósito: ayudar a directivos y profesionales a crecer como líderes para que tengan un impacto positivo en otras personas y en su negocio. Y, además, ese propósito estaba dando frutos.

			Un año más tarde esas palabras me vinieron de nuevo a la mente. ¿Qué había detrás de ellas? ¿Qué aprendizaje surgió del proceso de coaching? ¿Qué exactamente habría querido saber mi clienta años atrás que la hubiera llevado a transitar por ciertas situaciones y ciertas relaciones de una forma distinta? Fue entonces cuando surgió la idea de este libro. 

			Aunque saber que ya hay miles de libros de liderazgo me frenaba a comenzar, ser consciente de que existen millones de profesionales que se enfrentan a situaciones retadoras cada día me animaba a hacerlo. Profesionales que se sienten inseguros (aunque no quieran reconocerlo) cuando surgen situaciones nuevas a las que no se han enfrentado antes; o cuando perciben que un empleado les reta en público, o cuando no entienden los mensajes de un nuevo jefe. Managers y directivos a los que les gustaría multiplicar sus capacidades para hacer frente a lo que tienen por delante, pero que no saben bien por dónde empezar o cómo hacerlo. Si eres uno de ellos, este libro es para ti.

			Unas pinceladas sobre mí

			Antes de contarte más sobre el libro, voy a hablarte brevemente sobre mí y mi experiencia en el desarrollo de personas.

			Tras finalizar la carrera de Derecho en Valencia y pasar algunos meses en Londres practicando inglés, comencé a trabajar como abogado mercantilista júnior en una asesoría de Barcelona. Buscando incrementar mis conocimientos empresariales, estudié el MBA del IESE. El IESE me proporcionó mucho más que eso: me transformó. Gané una visión 360° de la empresa; comencé a entender lo que es el liderazgo, y accedí a trabajos interesantes en empresas multinacionales. 

			Tras unos meses trabajando en marketing, encontré una oportunidad como responsable de selección y formación en la división de restaurantes de PepsiCo —grupo conocido no solo por sus productos, sino por lo avanzado de sus prácticas de gestión de personas—. Esta oportunidad me permitía apalancarme en mis estudios y combinar mi interés por las personas y el negocio. Aunque no sabía nada sobre selección ni formación, estaba convencida de que podría aprender de ambos temas mientras iba produciendo resultados. Tras este trabajo, vinieron tres oportunidades más en PepsiCo, y posteriormente, otras tres en Kellogg, las cuales me ayudaron a profundizar en todos los ámbitos de la gestión de personas, primero a nivel local y más tarde a nivel europeo. 

			Los siete últimos años de mi experiencia corporativa los realicé en dos empresas multinacionales españolas, Acciona e Indra, donde ocupé puestos de recursos humanos a nivel global —la última como directora general de Recursos Humanos—, conocí a profesionales muy capaces en sectores muy potentes —infraestructuras, energías renovables, servicios, tecnologías de la información…— y observé las ventajas y desventajas del trabajo que se realiza desde las oficinas centrales y el que se realiza desde cada división o filial.

			A lo largo de veintiséis años trabajando en distintas empresas, hubo momentos en los que lo pasé muy bien, y algún otro en el que lo pasé muy mal. Momentos en los que me sentí parte de un equipo de alto rendimiento (la mayoría), y algunos otros de sálvese quien pueda (los menos). Los primeros solían coincidir con momentos de bonanza empresarial. Los segundos, con dificultades en el negocio. En ambos escenarios conocí personas muy interesantes, culturas empresariales distintas y sus diferencias por países. Profesionales que crecían y promocionaban, y otros que se estancaban o salían. Equipos que se esforzaban por colaborar y otros que competían internamente. Esos años me llevaron también a identificar tres temas que me parecieron muy relevantes: 

			

			1.La vivencia que cada profesional tenga en una compañía dependerá del momento en que se encuentre la compañía, las personas con las que coincida en ese tiempo y sus propias capacidades —incluyendo la de adaptación—. No es lo mismo incorporarse cuando el negocio está creciendo con fuerza, que cuando está estancado o decreciendo; cuando hay solidez financiera, que cuando hay dificultades; cuando se atrae talento, que cuando cuesta contratar. Como me dijo Carlos Gutiérrez, CEO global de Kellogg Company cuando me incorporé al grupo: «Las compañías son el momento y el proyecto».

			2.Las personas son capaces de crecer y desarrollarse muchísimo, aunque no todas decidan hacerlo. Las carreras profesionales son como escaleras en las que cada persona se para en un determinado escalón. Unas lo hacen de forma voluntaria, ya sea porque les gusta mucho su trabajo actual y no el del nivel superior; por priorizar otros ámbitos de su vida, por no querer exponerse al fracaso… Y otras de forma involuntaria, es decir, les gustaría seguir progresando, pero no ven que suceda en su organización actual, no saben por qué no sucede, y no quieren marcharse a probar suerte en otra compañía. Ser consciente de que la responsabilidad de gestionar la carrera profesional es de uno mismo, y aplicar una mirada objetiva a qué está causando su evolución, hace la diferencia entre seguir creciendo —aunque sea en el mismo puesto— y disfrutar de una experiencia satisfactoria, o vivir en la queja y la negación. Como solía decir, medio en broma y medio en serio, Alfonso Callejo, mi exjefe en PepsiCo y Acciona, cuando hablaba con directivos y managers de estas compañías: «Ocúpate de tu carrera, por si tu jefe puede estar demasiado ocupado pensando en la suya».

			3.La relación con el jefe es uno de los mejores indicadores del nivel de bienestar y de las posibilidades de seguir creciendo. La mayor parte de los libros de liderazgo hablan de todo lo que los jefes tienen que hacer para ser buenos líderes y eso está bien. Aceptar una posición de liderazgo implica asumir esa responsabilidad. Pero somos humanos. Cometemos fallos. Nos entra miedo. O, lo contrario, nos lanzamos a por los incentivos y los perseguimos. No podemos perder de vista que los jefes son también empleados —incluso los CEO— y tienen las mismas preocupaciones que cualquier persona de sus equipos. ¿Qué implica esto? Si quieres que tu superior tenga interés en ti, no puedes estar señalando todo el tiempo las carencias de tu jefe. Es crucial observar de forma equilibrada sus fortalezas y oportunidades de mejora. Si quieres cuidar la relación, también tú tendrás que interesarte por él o por ella. La empatía es un camino de dos direcciones. 

			Tras los años de vida corporativa, comencé mi segunda carrera, dedicada a los dos temas que más me apasionan: el desarrollo del liderazgo —a través de coaching y formación— y el apoyo a la transformación de equipos y compañías. En mi primera carrera, mi rol fue sobre todo generalista, cubriendo todas las áreas de la gestión de personas —diseño, implantación y ejecución de políticas y procesos de selección, formación, compensación, gestión del desempeño, organización, promoción y desvinculación—, para crear una cultura de compañía propia y diferencial, que actuase como palanca para el negocio. En mi carrera actual, mi rol es especialista, y mi foco está en el desarrollo y transformación de la persona o equipo al que apoyo.

			¿Por qué he escrito este libro? 

			He escrito este libro para compartir contigo mis aprendizajes sobre el desarrollo del liderazgo, obtenidos tras muchos años de práctica y de estudio. Considero que estos aprendizajes te puedan ser útiles a ti, de la misma forma en que han sido útiles a mis clientes. 

			Ahora que llevo varios años como socia fundadora de eGaness Transformación y Coaching, diseñando e impartiendo programas de liderazgo, ejerciendo como coach ejecutiva y de equipos, y, por otra parte, como coach de carrera en IESE, he tenido la oportunidad de trabajar de forma individualizada con más de 300 directivos, gerentes y profesionales —y con cientos más en formaciones grupales. Durante esta etapa, me he dado cuenta de lo fundamental que es normalizar el hecho de que todos tenemos áreas que mejorar— además de fortalezas—, así como de cuánto pueden avanzar las personas que quieren descubrir esas áreas para abordarlas, en lugar de para ocultarlas. 

			Es impresionante lo sensibles que nos volvemos cuando nos dan feedback correctivo y lo difícil que se nos hace importarlo al ámbito empresarial, a pesar de estar tan extendido en el mundo deportivo para lograr la excelencia. Por eso, este libro pretende transmitir una metodología sencilla que te sirva de apoyo para que descubras qué te hace único —con tu lado bueno y tu lado no tan bueno— y cómo hacerte aún mejor. Su objetivo es, por tanto, ayudarte a ser mejor líder a través de un autoconocimiento más profundo; comprender cómo son los compañeros de viaje que te acompañan y detectar en cada momento el terreno corporativo en el que te mueves. Y, a partir de ahí, determinar qué capacidades desarrollar para tener éxito. Potenciando tus fortalezas, limando tus debilidades y emprendiendo un camino de mejora que te acompañará durante muchos años, tantos como quieras.

			Los tres mapas del liderazgo es you-centric (tú en el centro). En un momento en el que las compañías son customer centric (el cliente en el centro), data centric (los datos en el centro), employee centric (el empleado en el centro), etc., este libro te pone a ti en el centro para que descubras quién eres ahora, quién quieres ser tú como líder y cómo diseñar el viaje que te llevará a conseguirlo. 

			You centric significa hacerte responsable de ese viaje apasionante, que incluirá momentos relajados e intensos y, aunque algún trayecto te canse, la mayor parte te divertirán. Además, los treinta casos recogidos en el libro, basados en situaciones reales modificadas para preservar la confidencialidad (cambio de industria, de rol o de género de los protagonistas), te ayudarán a aterrizar los conceptos incluidos en los textos, y te recordarán a situaciones que tú mismo has vivido ya sea en primera persona, o como observador de las dinámicas en tu empresa.

			A quién va dirigido Tú puedes

			Este libro va dirigido a todos los profesionales que quieran mejorar su liderazgo, cualesquiera que sean los motivos que los lleven a hacerlo. Por tanto, este libro va dirigido a ti, si te encuentras en alguna de estas situaciones: 

			•Has promocionado recientemente, crees que tus responsables han puesto altas expectativas en ti y no quieres defraudarles. Esta situación te lleva a autoimponerte una presión adicional a la que conlleva el nuevo puesto. Quisieras manejar la situación con seguridad y tranquilidad, como si ya llevaras tres años en el puesto. 

			•Han contratado un nuevo CEO (o un nuevo director), al cual reportas, y está promoviendo cambios a nivel de negocio, de procesos y de la forma en la que os relacionáis entre vosotros. Comportamientos que antes eran aceptables, ahora ya no lo son, y no sabes qué hacer para cambiar los tuyos de forma sostenible.

			•Han entrado nuevos inversores en la compañía, y han fijado metas tan altas que es necesario hacer una transformación grande en la compañía. Como consecuencia, se está generando una situación de alta incertidumbre y alta carga emocional. Tú eres el responsable de liderarla y buscas formas de encontrar claridad y calma, tanto para ti como para transmitirlas al equipo.

			•Buscas dar un impulso a tu carrera para acceder a un puesto de mayor responsabilidad y quieres descubrir qué te falta para ser elegido en la próxima vacante que surja.

			•Te encuentras en cualquier otra situación que entraña complejidad y en la que percibes que las habilidades que hasta ahora te habían ayudado a afrontar con éxito cualquier situación (por ejemplo, rapidez mental, trabajo duro, control y seguimiento, etc.), no son suficientes ahora, lo cual te desconcierta y te provoca ansiedad. 

			Por tanto, este libro te puede ser útil tanto si vas a abordar tu primera responsabilidad gestionando personas, como si eres un directivo sénior que se enfrenta a un nuevo reto en su puesto actual o en un nuevo puesto. En este segundo caso, te ayudará a recorrer de forma estructurada un camino y hará que observes con nuevos ojos situaciones que dabas por supuestas. 

			Cómo leerlo

			El libro combina conceptos, ejemplos prácticos y ejercicios, y tiene como objetivo ayudarte a crecer mientras lo trabajas. Sí, no se trata solo de leer: también vas a trabajar; eso sí, trabajarás en ti mismo y para ti. En este momento, me viene a la mente la frase que me decía mi madre cuando me iba a mi habitación a estudiar, al final de la adolescencia: «Trabaja, que para ti trabajas». Como habrás intuido, la frase hacía referencia a que, mientras estudias y te preparas para ser lo que quieres ser, estás trabajando para ti. Lo mismo aplica en este libro. Espero que no te dé pereza hacer los ejercicios, porque son para ti. 

			El libro puede abordarse al menos de dos formas:

			•Realizar lecturas y hacer ejercicios en el orden en que aparecen. Si tu preferencia es esta, te sugiero que en el momento de hacer los ejercicios estés en un espacio sin distracciones, para poder sacar jugo a los mismos.

			•Si eres de las personas que, cuando leen, prefieren permanecer centradas en la lectura y dejar los ejercicios para otro momento, solamente te pido que no avances de un capítulo a otro sin haber llevado a cabo los ejercicios. ¿Por qué? Por la importancia de los ejercicios para tu progreso. Realizarlos en orden te permitirá avanzar casi sin esfuerzo.

			Un último punto: la experiencia me dice que según el momento que estés viviendo, unas ideas te llegarán más que otras. Como la atención es selectiva, te centrarás en aquello que resuene más con las situaciones que estés viviendo en este momento. Es perfectamente normal y positivo —no podemos abordarlo todo a la vez—. Dicho esto, te recomiendo que, una vez avances con aquello que te inquieta más en este momento, vuelvas a ojear el libro para identificar qué es lo siguiente que te puede aportar. Mi aspiración es que este sea un libro de cabecera o de consulta frecuente para ti.

			¡Comencemos!

			Parte I 
Analiza: los tres mapas

			No hay recurso que un hombre no intente para evitar el trabajo de pensar

			Joshua Reynolds, pintor inglés del s. XVIII

			Estamos a punto de comenzar un viaje juntos. Por el momento, el destino es aún genérico —mejorar como líder—, y está bien que lo sea, pues queremos comenzar dedicando tiempo de calidad a preparar ese viaje. Lo haremos reflexionando sobre los recursos de los que disponemos, las personas con las que vamos a viajar, y las circunstancias que rodearán ese viaje. 

			La herramienta más poderosa que tienes para hacer de este un viaje inolvidable —y para alcanzar tus metas y vivir la vida que deseas—, es tu mente. Para aprovechar su potencia, es necesario ejercitar tu habilidad para pensar, la de ganar consciencia sobre lo que sientes y sobre lo que pasa a tu alrededor. Por eso, lo que te propongo en esta primera parte del libro es analizar y reflexionar de forma sistemática sobre ti mismo, sobre las personas que te rodean y sobre el entorno organizativo en el que llevas a cabo tu trabajo. 

			¿Te preguntas por qué resalto la importancia de reflexionar, cuando en tu trabajo te pasas el día tomando decisiones, resolviendo y, por tanto, pensando y actuando? Porque en tu trabajo piensas y decides para crecer y mejorar el negocio. La reflexión que te invito a hacer aquí tiene como objetivo que crezcas y mejores tú. En esta ocasión, tu cliente eres tú mismo. 

			

			Esta parte del libro comienza haciendo un breve repaso por el concepto de liderazgo a lo largo de los años, desde que se consideraba que los líderes «nacían» como tales, hasta que se comprobó que el liderazgo se puede desarrollar, trabajando sobre distintas competencias consideradas como deseables. A continuación, te propondré un concepto sencillo —los tres mapas— para que comiences a reflexionar. Así, cuando termines esta primera parte del libro, habrás trazado un mapa sobre ti, otro sobre las personas que consideras en este momento relevantes para tu progreso y para tu bienestar, y un tercer mapa sobre las características que definen el momento en que se encuentra tu compañía. Estos mapas te permitirán analizar tu realidad, como si fueras un investigador externo, y valorar la situación con perspectiva.

			Una vez terminada esta primera parte, estarás listo para diseñar y convertirte en el líder que aspiras a ser.

			

			Capítulo 1 
Sí, tú puedes ser un buen líder

			Esta es nuestra oportunidad de responder a esa llamada. Este es nuestro momento… Cuando nos enfrentemos al cinismo, a la duda y a quienes nos digan que no podemos, responderemos con ese credo intemporal que resume el espíritu de un pueblo: sí, podemos (Yes, we can). 

			Barack Obama, 5 noviembre de 2008 

			La primera vez que se nos asigna responsabilidad sobre alguna persona o sobre un equipo entero, abordamos el reto con la ilusión de motivar a ese equipo a alcanzar o sobrepasar metas, de generar un espíritu de camaradería y de inspirar a las personas para que sientan que vale la pena el esfuerzo. A medida que asciendes a puestos más altos, eres tú quien define las metas que se han de alcanzar y quien tiene que conseguir que los que gestionan a otras personas, las inspiren y generen un buen ambiente. En ambos casos, tienes la responsabilidad de gestionar personas y de ser un buen líder. A pesar de los imprevistos o contratiempos; a pesar de las dudas.

			Pero, ¿qué es ser un buen líder? Te propongo una definición sencilla y accesible. Desde mi punto de vista, un buen líder es un profesional que marca la dirección y genera un impacto positivo en las personas y en el negocio. Se genera un impacto positivo cuando se mejoran los resultados de la empresa —tanto los de corto plazo, como sentando las bases para los de medio-largo plazo—; se crea un entorno que lleva a las personas a querer contribuir, superarse y crecer; y se respetan todos los stakeholders internos (por ejemplo, compañeros) y externos (clientes, proveedores etc.).

			

			Siguiendo esta idea, usaré el término liderazgo en sentido amplio, de forma que incluya el liderazgo de personas —directo o indirecto—, el liderazgo de procesos —aquellos en los que necesitas que otras personas se involucren de forma activa— y el autoliderazgo.

			El concepto de liderazgo

			Si has leído otros libros sobre la materia, sabrás que este concepto ha ido cambiando a lo largo de los años. Por si te interesa conocer más sobre la evolución de lo que entendemos por liderazgo, en los párrafos siguientes encontrarás un breve resumen sobre distintos modelos generados en los dos últimos siglos. Como verás, hemos avanzado mucho en lo que se considera un buen liderazgo —aunque la realidad nos muestra que hay alguna idea antigua que se resiste a desaparecer—. 

			En el siglo XIX surge la corriente filosófica del perfil o rasgos fijos que postulaba que algunas personas nacen líderes y otras no —teoría del Gran Hombre, de Thomas Carlyle, filósofo, crítico social y catedrático de la Universidad de Edimburgo—. Se consideraba que las características del liderazgo eran intrínsecas, que aflorarían cuando las circunstancias lo requirieran y que, por tanto, había ciertos hombres cuyo destino era ser líderes. 

			En la primera mitad del siglo XX, los estudios se centraron en identificar las características de los líderes del momento, con la esperanza de desvelar las claves del liderazgo, incluyendo las características físicas, mentales y sociales que hacían que una persona fuera un buen líder. Aún primaba la idea de que estas características eran innatas. 

			Sin embargo, en la segunda mitad del XX, surgieron las teorías del comportamiento, según las cuales los líderes se hacen, no nacen. Por tanto, las personas que muestran los comportamientos correctos pueden ser líderes. ¿Cuáles eran esos comportamientos en los años 60? Douglas McGregor, profesor en la escuela de negocios del MIT, Sloan School of Management, en su revolucionario libro The Human side of Enterprise, recogió dos grandes teorías, según cuáles fueran las premisas de los líderes: una partía de la base de que el ser humano medio necesita ser dirigido, evita la responsabilidad, tiene poca ambición y, sobre todo, quiere seguridad —Teoría X—. La otra consideraba que, en las condiciones adecuadas, las personas aceptan y buscan responsabilidad, son creativas y desplegarán sus cualidades para conseguir objetivos acordados, mostrando autocontrol —Teoría Y—. Si asumías los supuestos de la primera teoría (X), los comportamientos del líder consistían en supervisar de cerca a los empleados, decirles lo que tienen que hacer y lo que no, y usar más frecuentemente el castigo que el reconocimiento. Si asumías la segunda (Y), los comportamientos del líder consistían en fomentar la participación y la confianza, dar reconocimiento y responsabilidad y enfocar a las personas hacia la consecución de objetivos.

			Coincidiendo también en la segunda mitad del sigle XX, surgieron las teorías de liderazgo situacional, las cuales parten de la base de que no existe un único liderazgo ideal, sino que depende de lo que requiera cada situación. Voy a comentar dos que siguen plenamente vigentes:

			•La teoría de liderazgo contingente, de Fred E. Fiedler, psicólogo y profesor austríaco, establece que, dado que el mejor liderazgo dependerá de lo que se requiera en cada situación, es necesario detectar: a) qué requiere la situación y b) la orientación natural del líder —orientación a la tarea o a las relaciones—. Para analizar lo que requiere la situación, Fiedler enumera tres claves: cuán buenas son las relaciones entre los miembros del equipo y con el líder; cuán claras y estructuradas están las tareas, y cuánto poder tiene el líder para cambiar las cosas. En situaciones muy favorables o muy desfavorables, un líder orientado a la tarea resultará más efectivo, mientras que las situaciones moderadamente desfavorables o favorables las abordará mejor un líder orientado a las relaciones. 

			•El modelo de liderazgo situacional, de Paul Hersey (científico del comportamiento y emprendedor) y Ken Blanchard (escritor y consultor experto en management), se centra en una variable situacional por encima de las demás: el nivel de desarrollo de los empleados con relación al objetivo que tienen que alcanzar. Este nivel es una combinación de dos factores: competencia y compromiso. Por tanto, el líder necesita diagnosticar el nivel de desarrollo de las personas en ambos factores, y determinar qué estilo de liderazgo usar, en base a la combinación de dos comportamientos: directivo y de apoyo. Los autores parten de la base de que el comportamiento directivo desarrolla competencia y el comportamiento de apoyo desarrolla compromiso. Al combinar los tipos de comportamiento directivo con los niveles de desarrollo de los empleados, se genera una matriz de cuadrantes que marca el mejor comportamiento a usar en las cuatro situaciones resultantes (dirigir, supervisar, apoyar y delegar).

			En los años siguientes surgieron nuevos modelos. Estos parten de la base de que el liderazgo es un proceso en el cual un individuo influye en un grupo de individuos para lograr un objetivo común. De ellos, me gustaría destacar dos:

			•Liderazgo transformacional y transaccional, de James M. Burns, historiador y politólogo estadounidense, y Bernard M. Bass, psicólogo social: en el primero, el líder crea una visión de futuro con la participación del equipo y lo inspira y motiva para identificar los cambios necesarios y ejecutarlos. El líder transformacional detecta las necesidades y capacidades de sus colaboradores, los estimula intelectualmente y consigue su compromiso. Contrasta con el liderazgo transaccional, basado en establecer objetivos y recompensar su logro. Parte de la base de que los intereses personales son el primer factor de motivación del rendimiento. Este modelo es efectivo para lograr que el trabajo se realice, pero resulta insuficiente para lograr que los empleados quieran contribuir con nuevas ideas o ir más allá de su propia función.

			•Liderazgo de servicio, de R. K. Greenleaf, matemático de formación, desarrolló su primera carrera en AT&T, donde fue director de desarrollo de talento, y su segunda carrera, como escritor y consultor. Como indica su nombre, el líder sirve primero, colocando las necesidades de los demás por encima de sus deseos. El líder reconoce los puntos de vista de los demás, los involucra en la toma de decisiones y los apoya para que consigan sus objetivos y se comprometan con la mejora continua. Actúa con integridad, que demuestra cuando toma decisiones difíciles. 

			

			¿Quién no quisiera trabajar para un líder así? ¿Demasiado bonito para ser real? Hay un claro ejemplo de servant líder: Herb Kelleher, fundador de la aerolínea americana Southwest Airlines. Kelleher creía firmemente que, si cuidaba a sus empleados, ellos cuidarían a los clientes, y como consecuencia, los resultados del negocio serían mejores. Esta idea se reflejaba en sus célebres citas: «Los empleados son lo primero. Si cuidas de tus empleados, ellos cuidarán de tus clientes» y la de «El liderazgo no es cuestión de poder, sino de empoderar a los demás». El liderazgo de servicio está en la base de las metodologías agile, las cuales surgieron en el ámbito del desarrollo de software y se han extendido en compañías de diversos sectores

			Por otra parte, en 1990 Peter Salovey (psicólogo, catedrático, y durante diez años, presidente de la Universidad de Yale) publica un artículo sobre inteligencia emocional, seguida por el libro de Daniel Goleman (psicólogo y escritor). Aunque estos descubrimientos abarcaban distintos ámbitos (nueva forma de inteligencia; limitaciones de la inteligencia racional; éxito personal y profesional, etc.), sin duda tuvieron un impacto muy relevante en los siguientes modelos de liderazgo, al dejar constancia del importante papel que juega el manejo de las emociones, y el dominio de ciertas competencias en el ejercicio de un liderazgo eficaz.

			Más recientemente han aparecido nuevos modelos de liderazgo para dar respuesta a los cambios que se van produciendo en la realidad empresarial y social, tales como:

			•Liderazgo adaptativo, de Ronald Heifetz y Marty Linsky, profesores en la Harvard Kennedy School y fundadores de Cambridge Leadership Associates, que enfatiza la capacidad de los líderes para adaptarse, abordar los retos más complejos, prosperar en entornos cambiantes y sacar a las personas de su zona de confort.

			•Liderazgo digital, corriente creada, entre otros, por George Westerman, Andrew McAfee (ambos parte de IDE-Iniciativa de Economía Digital, del MIT Sloan School of Management) y Didier Bonnet (anterior ejecutivo de CapGemini y actual profesor de Estrategia y Transformación Digital en el IMD). Esta corriente resalta la necesidad de que los líderes estén familiarizados con las tecnologías emergentes e impulsen la transformación de los negocios, sabiendo gestionar el cambio.

			•Liderazgo con propósito, de Ranjay Gulati —profesor en Harvard— o Simon Sinek —etnógrafo y escritor—, entre otros. Este modelo se centra en liderar con un propósito claro y significativo que va más allá de los beneficios económicos. Los líderes de propósito integran de forma sistemática el propósito en todas las funciones clave de la organización para movilizar a las personas y mejorar el rendimiento del negocio.

			Después de hacer este recorrido rápido por el concepto de liderazgo, y volviendo al título de este capítulo, Sí, tú puedes ser un buen líder, quiero destacar una idea verdaderamente revolucionaria que surge a comienzos del siglo XXI: el talento de una persona no está grabado en piedra, sino que se desarrolla. 

			Las habilidades se construyen con años de pasión, esfuerzo y formación. Esta idea reta la concepción tradicional de que tus cualidades son invariables, o la de que solo tienen talento las personas que muestran ciertas características sin aparentemente hacer ningún esfuerzo. Estos supuestos han ocasionado que muchos estudiantes afirmaran que apenas estudiaban para los exámenes, y que ciertos líderes ocultaran ciertos rasgos de su personalidad, para parecer más talentosos. Gracias a las investigaciones de la psicóloga y profesora de Stanford, Carol Dweck —recogidas en su libro Mindset—, sabemos que, aunque nacemos con ciertas cualidades —lo que podríamos llamar la lotería biológica—, podemos desarrollarnos durante toda la vida, siempre que creamos que esta posibilidad es verdaderamente real. Ahí está el quid de la cuestión. Si crees que puedes seguir creciendo y desarrollándote, pondrás de tu parte para hacerlo y lo lograrás. Y si crees que todo esto son utopías, cada pequeño tropiezo lo considerarás una prueba irrefutable de que «no vales para [añade el verbo que quieras: dirigir una función, influenciar, generar alineamiento, etc.]». Y te quedarás como estás, perdiéndote la posibilidad de ser un buen líder. 

			Así que te invito a que desde este momento adoptes una mentalidad de crecimiento, te digas a ti mismo «Yes, I can» (sí, yo puedo) y abras tu mente a lo que está por venir. Si Barack Obama ganó las elecciones a presidente de Estados Unidos en 2008 con un eslogan similar (Yes we can), ¿qué te impide a ti ganar tu propia carrera como líder?

			A continuación, te presento un caso real que contribuirá a ilustrar la mentalidad de crecimiento que queremos conseguir.

			El caso de Luisa: 

			Growth mindset (mentalidad de crecimiento) para abordar su nuevo reto

			Luisa había tenido una etapa revuelta en su anterior puesto. Su entonces jefe le dio las responsabilidades de directora de Operaciones sin nombrarla oficialmente y sin aclarar a las personas que le iban a reportar, que ella era su jefa a partir de ese momento. Luisa comenzó a ejercer la posición usando la influencia como principal herramienta, buscando convencer sin imponer. Pero esta aproximación se quedaba corta con algunos de sus colaboradores, quienes resultaban difíciles de alinear, sobre todo cuando surgían puntos de conflicto. 
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