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			PREFACIO


			Un mentor es un guía o consejero que comparte su experiencia y conocimientos con otra persona para que ésta pueda desarrollarse con éxito, tanto a nivel profesional como personal.


			Un mentor ejecutivo es el que se centra en liderazgo y gestión empresarial. De eso va este libro.


			El mentoring ejecutivo tiene como objetivo preparar al mentorizado —habitualmente un directivo o mando intermedio, o alguien llamado a serlo próximamente— para afrontar situaciones en la gestión de personas que con toda probabilidad experimenta en el presente o lo hará en el futuro, de tal manera que disponga de unas pautas para gestionarlas. El mentor es una persona con un amplio bagaje ejecutivo. Aportará su visión y recomendaciones, transmitiendo todo su conocimiento y experiencia en el ámbito del liderazgo en el mundo de la empresa. El mentoring ejecutivo actúa como un acelerador de las competencias directivas del mentorizado.


			El mentoring en general, y el ejecutivo en particular, están ampliamente extendidos en los países anglosajones. Son una valiosa herramienta de adquisición de competencias. Aquello que la persona mentorizada aprende y/o toma conciencia durante un proceso de mentoring, tardaría años en aprenderlo y/o tomar conciencia por sí misma. 


			Este libro está escrito desde la perspectiva del mentor que habla al mentorizado. Por tanto, si tu interés es convertirte en mentor ejecutivo, puedes utilizar su contenido a modo de guión para impartir tus sesiones de mentoring. Si, en cambio, lo que te interesa es mejorar tus habilidades directivas, léelo situándote en la posición del mentorizado. Confío en que estas páginas te conviertan en un gran mentor ejecutivo y en un mejor líder.


			Si leíste mi anterior libro, El dilema del directivo, coescrito con Isabel Iglesias, ya me conocerás un poco. Si no es el caso, te diré que a lo largo de mi vida profesional he cosechado de todo, éxitos y fracasos, ambos tanto en la gestión de asuntos como en la gestión de personas. De los fracasos he aprendido muchísimo más que de los éxitos. ¿No te extraña, verdad? Los éxitos nos nublan la vista con su velo embriagador, mientras que los fracasos acostumbran a abrirnos los ojos de par en par.


			Este libro se nutre de esas enseñanzas acumuladas. Apreciarás que muchas de ellas no se suelen hallar en la bibliografía academicista sobre liderazgo y gestión empresarial. He buscado expresamente conectar íntimamente con lo que sé que te preocupa y te inquieta, para que a su vez puedas transmitirlo como mentor si ese es tu interés. He querido también manejar conceptos sencillos y a la vez muy potentes, a través de los cuales reflexiono sobre todo aquello que me habría gustado que alguien me hubiera explicado alguna vez.


			Al final de cada capítulo te plantearé una pregunta relacionada con el siguiente. Pasa la página solamente después de haber reflexionado sobre ella. De este modo, lo que leas te resultará más enriquecedor y desarrollarás tu propio criterio con mayor facilidad.


			Tributo al irrepetible David Bowie, cada capítulo comenzará con un fragmento de una de sus canciones. Te serán de utilidad, pues este gran artista derrochó capacidad de liderazgo y fue mentor de numerosos y excelentes músicos.


			¡Buen viaje!


			 


			«As the world falls down» 


			(Labyrinth, 1986-David Bowie)



			Though we’re strangers ‘til now,


			we’re choosing the path


			between the stars1.


			

				1	Aunque hemos sido extraños hasta ahora, / estamos escogiendo el camino / entre las estrellas.


			


		




		

			 


			CAPÍTULO 1 
TOMANDO CONCIENCIA


			«Rock’n Roll Suicide» 
(Ziggy Stardust, 1972-David Bowie)



			Oh no, love! You’re not alone. 


			You»re watching yourself but you’re too unfair. 


			You got your head all tangled up 
but if I could only make you care2.


			

				2 	¡Oh no, amor! No estás solo. / Te estás viendo a ti mismo pero eres demasiado injusto. / Tienes tu cabeza enmarañada, pero si sólo pudiera hacer que te importase.


			


			 


			 


			 


			 


			¿No te aburre leer sobre definiciones de líder y de liderazgo? A mí sí, lo reconozco. ¿Y hablar sobre ellas? ¡Buff! Ni te cuento.


			Cuando me invitan a dar charlas sobre liderazgo, con frecuencia me preguntan la definición de líder empresarial. Es una cuestión que me aburre. Hay tanta literatura sobre ello que la tentación de acabar recurriendo a descripciones académicas o a tópicos demasiado manidos es alta. Y no me siento nada a gusto cuando entro en ese terreno. Una definición es algo limitado y limitante, de bajo aporte. Desde hace ya un tiempo acostumbro a esquivar la pregunta respondiendo que alguien es líder cuando sus colaboradores lo reconocen como tal. Y entonces paso a hablar directamente de lo que realmente me interesa, que son las habilidades que todo aspirante a líder debe desarrollar para eso, para aspirar a liderar. Es en este terreno en el que me encuentro cómodo y desde el que puedo aportar mi propio punto de vista, por lo general distanciado del academicismo y de planteamientos generales, no por rechazo sino por deseo de conectar más profundamente con las inquietudes y preocupaciones del auditorio.


			Sin embargo, en cierta ocasión me apeteció aceptar el reto. Afronté la pregunta sin esquivarla, y por tanto también el riesgo de aburrir a la audiencia. Aunque no conocía qué preguntas me iban a formular, jugaba con ventaja porque con más de una semana de antelación sabía que al menos ésa iba a surgir. Así que tuve tiempo suficiente para preparar una respuesta que aportara elementos diferenciales. El reto era doble: encontrar una buena definición de liderazgo y mantener despiertos a los asistentes. Así que me puse manos a la obra. Durante esos días previos fui buceando en la memoria de mis experiencias, las propias y las ajenas. Iba buscando factores comunes, tanto en los buenos recuerdos como en los no tan buenos. Los iba anotando a medida que me venían a la cabeza. Cuando recopilé una buena selección le comencé a dar forma y lo dejé reposar un par de días, como suelo hacer cuando desarrollo alguna teoría que creo que puede aportar algo diferente. La revisé y le di el formato final.


			 


			Pregunta: ¿Qué es un líder?


			Respuesta: Líder es aquella persona generadora de 3 elementos: Visión, Ilusión, Ejecución.


			 


			Visión es el lugar adonde quieres llegar. Afecta a cualquier empresa, de cualquier tamaño. La visión la tienes que tener tanto si la empresa es tuya como si no es tuya pero la diriges, o si eres responsable de un departamento. La visión no es algo grandilocuente, puede ser algo muy modesto. Visión no es solo lo que tenían o tienen Steve Jobs en Apple, Bill Gates en Microsoft o Amancio Ortega en Zara. Visión es lo que hace una pequeña empresa cuando define el posicionamiento que quiere tener en el mercado y con qué productos o servicios va a satisfacer a sus clientes, por ejemplo. Visión es lo que un emprendedor tiene en la cabeza a la hora de engendrar un negocio. Visión es lo que te hace diferente, lo que te distingue y, por tanto, lo que te hará rentable.


			Ilusión es lo que provoca que tus colaboradores se levanten cada mañana con ganas de ir al trabajo. Es lo que les hace sentir que forman parte de un proyecto que vale la pena. Es un estadio más avanzado que la motivación: es el compromiso desarrollado en un entorno agradable. Vivir y sentir los colores de la empresa, considerarla una segunda pequeña familia. ¿Qué difícil, verdad? Sí, mucho, tanto como encontrar a quien sepa generar esa ilusión. Primero debe sentirla el propio líder. Su pasión por el proyecto es esencial. Si la siente, la transmitirá. Y si además es competente en la gestión emocional del equipo y en la gestión racional del negocio, conseguirá que sus colaboradores la sientan también. La máxima aspiración de todo jefe debería ser que su equipo se divierta con su trabajo.


			Ejecución es hacer las cosas bien sobre el terreno. Es la puesta en práctica de la visión en el día a día, a través del trabajo de cada persona y departamento. El 90% de las empresas que tienen una estrategia definida fracasan en su ejecución. Discrepo de aquéllos que piensan que lo importante es la estrategia y lo demás es secundario. Esos números tan reveladores ponen de manifiesto que la ejecución es parte esencial del éxito y como tal hay que tratarla. En otras palabras, debe existir una estrategia operativa que indique cómo aterrizar la otra estrategia, la que emana de la visión. Por eso los líderes de salón que se encierran en sus despachos y pierden el contacto con la operación, no acostumbran a ser verdaderos líderes porque minimizan la ejecución; sus empresas están predestinadas a formar parte del colectivo de ese 90%.


			De acuerdo a estos 3 elementos, podemos clasificar a los líderes en 3 grupos, con una pequeña ayuda de la historia de la ciencia:


			Líder Copérnico: es el que tiene tendencia a cambiar de arriba abajo los principios establecidos en la empresa —visión, estrategia, objetivos—. Sus argumentos son sólidos, confirmando hechos que los colaboradores ya habían percibido antes aunque hasta ese momento no encontraban explicación clara. El líder, uniendo la amplia perspectiva que su atalaya global le proporciona y unas dosis de habilidad racional, ha conseguido encontrar esa explicación. En general es generador de ilusión, a pesar de que para los colaboradores más pasivos y grises puede ser una fuente de incomodidad en ocasiones, ya que promueve cambios que les moverá de su zona de confort. Es un líder que se emociona con cualquier oportunidad de evolución. Acostumbra a ser buen comunicador y hábil en la dialéctica. Su punto débil es la ejecución, le puede llegar a resultar aburrida. Por tanto debe esforzarse en asegurar que exista una estrategia operativa que aterrice las ideas, y un responsable o responsables de ello. Un ejemplo de este tipo de liderazgo en la historia empresarial mundial fue Avon, la firma estadounidense de productos cosméticos, que comenzó vendiendo libros acompañándolos de un perfume de obsequio, hasta que descubrió que los clientes estaban más interesados en el obsequio que en los libros.


			Líder Einstein: aunque no tiene tendencia a hacer cambios copernicanos, tiene una gran habilidad para ver lo que nadie ha visto antes. Cuando le viene una idea visionaria es cuando pone patas arriba lo establecido y entra en modo copernicano, aunque con una diferencia: no hay elementos objetivos que avalen su visión, plantea ideas que no obedecen a evidencias, son pura intuición. Quizá sus ideas sean exitosas finalmente, pero la dificultad radica en que solo él tiene claro lo que hay que hacer. Es percibido como un genio loco. Será incomprendido. La acumulación de incomprensiones le puede convertir en un líder despótico, harto de que nadie lo vea tan claro como él y de tener que estar discutiendo y justificándose permanentemente. Por tanto podría destrozar la ilusión si no va con cuidado, es su punto débil. Es un artista de la gestión empresarial. Su reto será apoyarse tanto como pueda en los datos, ya que tiende al discurso intuitivo y emocional. Un ejemplo de este tipo de liderazgo fue la finlandesa Nokia, que comenzó como una empresa papelera y luego se convirtió a las telecomunicaciones.


			Líder Newton: es el líder no disruptivo por excelencia, es evolutivo, recoge lo que la empresa observa y experimenta en su día a día, aportando análisis y claridad sobre la estrategia a seguir en función de lo observado. Es adaptativo, tiene olfato y argumenta sólidamente. Activa pequeños cambios de fácil absorción por los colaboradores, lo cual facilita el diseño de la estrategia operativa. Se interesa por la ejecución y la monitoriza. No genera rechazo, más bien admiración por su capacidad analítica. Sin embargo, corre el riesgo de no generar ilusión sino datos. Su tendencia es ser rata de oficina. Tendrá que esforzarse en salir del despacho. Utilizando una metáfora colorista: tendrá que salir del gris y entrar en el magenta, apelando a las emociones y al bienestar como palancas motivacionales para su equipo. Ejemplos de este tipo de liderazgo lo encontramos en la inmensa mayoría de empresas.


			 


			Ahora te toca reflexionar a ti: ¿en qué categoría te ubicas tú?


			 


			Te pido disculpas si te he aburrido con otra definición más de líder y liderazgo. Era necesario establecer el marco de actuación. Mi responsabilidad a lo largo de este libro es ponerte en contacto con las claves de la Visión, Ilusión y Ejecución que todo líder debe aportar. Tu responsabilidad será aplicar criterio propio, contextualizándolo a tu realidad.


			¿Eres consciente de cuánto puedes influir siendo un buen líder? ¿Y de cuánto daño puedes llegar a hacer si no lo eres? Seguro que encontrarás ejemplos en tu propia trayectoria vital. Piensa en los casos positivos: aquel jefe o profesional, o incluso un amigo o un conocido, al que consideres que fue un maestro para ti. A eso debe aspirar un buen líder: a ser un maestro sin proponérselo. Te voy a dar mis argumentos a continuación.


			David McClelland (1917-1998), un autor al que recurro con frecuencia por la altísima calidad de sus estudios, psicólogo americano del conocimiento y gran estudioso de las motivaciones humanas, describió las cualidades del buen maestro. Debe ser capaz de:


			 


			

					
—	Enseñar el concepto de motivación al logro


					
—	Crear las expectativas positivas para lograr mayor orientación al rendimiento


					
—	Mostrar que el proceso de aprendizaje está en sintonía con las demandas de la realidad y los valores personales y culturales


					
—	Generar la necesidad de que el discípulo/alumno se proponga metas realistas, prácticas y específicas


					
—	Influir para que se vayan dando pasos hacia esas metas


					
—	Generar un ambiente de aceptación y respecto


			


			 


			Sintetizando la tesis de McClelland, podemos definir la figura del buen maestro como aquella persona que promueve un ambiente confortable para que se produzca el aprendizaje, que conoce tus limitaciones y, lejos de ignorarlas o edulcorarlas, te hace conocedor de ellas para que desarrolles sentimientos de superación, de autoestima y de valor personal.


			Vemos que esta definición es perfectamente aplicable a lo que se espera de un buen jefe. Por tanto a éstos les llamaremos jefes-maestro.


			En el otro extremo encontramos a otros dos perfiles: el no-maestro (aquella persona que ni fu ni fa, que no nos influyó ni para bien ni para mal) y el antijefe-maestro (del que solo su recuerdo nos trae a la mente imágenes de egoísmo, irresponsabilidad, maltrato psicológico, miedo, humillación, corrupción de valores). Ante estos dos perfiles es como si nuestro pupitre hubiera estado vacío todo ese tiempo, porque ni nuestra mente ni nuestro corazón se nutrían en absoluto. Aunque, para ser justos con el antijefe-maestro, hay que reconocerle que también aprendemos algo de él: lo que no hay que ser ni que hacer.


			 ¿Es importante tener o haber tenido un jefe-maestro? Atendiendo a la definición de maestro, es evidente que sí. El gran premio de la lotería de cualquier persona y en cualquier ámbito —personal o profesional— es alcanzar el autoconocimiento. Cuando te conoces puedes activar los mecanismos para mejorarte. Si no te conoces no hay mejora posible. Un buen maestro consigue que vayas voluntariamente más allá de tus límites. No los recordamos tanto por los conocimientos que nos transmitieron sino porque nos enseñaron a ser y a pensar por nosotros mismos. El maestro es un acelerador de conocimiento vital y profesional.


			Busca en tu memoria. ¿Recuerdas algún jefe-maestro? Si encontraste un nombre, es un buen momento para agradecerle lo que hizo por ti. Quien tuvo un maestro en el pasado tendrá un tesoro en el futuro. Es muy probable que no sea consciente de la gran influencia que tuvo sobre ti. ¿Por qué no le envías un e-mail o le haces una llamada para veros después de tanto tiempo? Seguro que le alegrará. Quién sabe... quizá retoméis la relación y ahora aprendáis mutuamente.


			La mayoría de jefes-maestros lo son sin proponérselo. Aprendemos a través de sus cualidades humanas y de liderazgo. Es fácil detectar un entorno donde hay un jefe-maestro, porque es el espejo en que se reflejan sus colaboradores. El clima que ha generado se palpa en el ambiente.


			Si no lo encontraste en tu memoria, o sientes que no has conseguido todavía alcanzar tus metas profesionales pero tienes la suficiente humildad para reconocerlo, pon un mentor en tu vida. Este libro aspira a convertirse en un mentor para ti. ¿Cuál es la diferencia entre un mentor y un coach? Hay mucha confusión en la sociedad sobre ambos conceptos. Las dos son figuras muy útiles para el profesional, pero tienen objetivos distintos y metodología distinta. Un coach utiliza como herramienta las preguntas, algunas más ligeras y otras más punzantes, con el fin de generarte introspección. Un coach nunca te dirá lo que tienes que hacer: te ayudará a que llegues a tus propias conclusiones sobre tus propios problemas. Cumple una importante función porque ayuda a las personas a encontrar los verdaderos motivos de sus bloqueos y creencias limitantes, y a superarlos. El coaching es una herramienta muy útil por la que todos alguna vez deberíamos pasar. El mentoring funciona de otra manera. Tiene como objetivo prepararte para afrontar situaciones que con toda probabilidad experimentarás en el futuro, de tal manera que ya dispongas de unas pautas para gestionarlas. Meterá las narices en lo que haces y por qué lo haces, aportándote conocimientos y recomendaciones por el camino. Te transmite todo su saber y experiencia. Será tu acelerador.


			Y si eres jefe, recuerda que de ti depende que dentro de unos años te recuerden como un jefe-maestro, un no-maestro o un antijefe-maestro.


			 


			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Hasta qué punto te importa lo que piensen de ti cuando dices lo que piensas?


			 


			 


			 


			 


			 


		




		

			 


			CAPÍTULO 2 
CAMINANDO HACIA LA RELEVANCIA


			«Blackstar» 
(Blackstar, 2016-David Bowie)



			How many times does an angel fall?


			How many people lie instead of talking tall? 


			He trod on sacred ground, he cried loud into the crowd3.


			

				3	¿Cuántas veces cae un ángel? / ¿Cuántas personas mienten en lugar de hablar alto? / Dio sus primeros pasos en tierra sagrada, / clamó en voz alta entre la multitud.


			


			 


			 


			 


			 


			El primer aprendizaje para quien pretenda ser un buen líder es bien sencillo: evitar la no-opinión. Me refiero a esa enfermedad tan extendida que provoca el sorprendente silencio de las personas ante asuntos sobre los que teóricamente deberían expresar su punto de vista.


			¿Has pensado alguna vez cuánto te afecta el no-opinar? ¿Te reconoces como un no-opinador habitual?


			En no pocas ocasiones nos dejamos llevar por la opinión mayoritaria, e incluso a menudo callamos o nos mostramos esquivos cuando se nos pide un posicionamiento. Es importante diferenciar aquellos casos en los que tenías una opinión formada, más o menos sólida, más racional o más intuitiva, pero la tenías, de aquellos otros en que todavía no habías reflexionado lo suficiente sobre el tema. Cuando no emites una opinión, el verdadero problema se encuentra en el primer caso. Plantéate las siguientes cuestiones: ¿realmente ya te estaba bien unirte a la opinión mayoritaria o a lo que opinase el miembro más parlanchín del grupo o aquel al que atribuyes mayor criterio? ¿O por el contrario querías matizar o confrontar o aportar algún argumento a favor o en contra, y sin embargo decidiste callar? ¿Te has ocultado tras el parapeto invisible del grupo? ¿Quizá te has visto en la tesitura de tener que confrontar con personas que disponen de una alta habilidad dialéctica, y has callado por temor a no estar a su altura o no poder argumentar con suficiente criterio?


			Te suena todo esto que te digo, ¿verdad? Lo vives con mucha frecuencia: en tu comunidad de vecinos, en la reunión del colegio de tus hijos, en aquella conferencia, en aquel curso. Incluso cuando no es opinión lo que se te pide, sino simplemente asentir o negar cuando un ponente quiere saber si estás entendiendo sus argumentos o si tienes alguna duda. Hasta en estos insignificantes momentos te quedas inmóvil y callado. Antepones tus vergüenzas, tu miedo al qué dirán, tu falta de coraje. En el ejemplo del ponente, antepones tu miedo irreal a la empatía hacia quien te pregunta. Dejas de ser un «ser social» y te conviertes en un «ser caracol», encerrado en su concha.


			Para liderar hay que influir. Desde el silencio nunca se influye.


			A todos nos ocurre en algún u otro momento. Lo importante es diferenciar cuándo es relevante vencer nuestras vergüenzas para hacer oír nuestra voz. Permíteme una digresión. Fíjate que he usado el verbo influir, no manipular. ¿Conoces bien la diferencia, verdad? Influir es conseguir la aceptación del grupo para lograr un bien colectivo. Manipular tiene como objetivo lograr un fin individual, es la versión egoísta de la influencia. Egoísta y mediocre. El profesor Jorge Wagensberg lo resume muy bien cuando dice que la mediocridad es la decisión de apostar por uno mismo en lugar de por el proyecto. Nunca conseguirás un equipo de alto rendimiento partiendo desde una mirada egoísta. Cuando manipulas no estás creando nexos entre los miembros del equipo sino relaciones de conveniencia con cada individuo. En esas condiciones, cuando quieras que el equipo te siga, necesitarás tirar de cada uno de ellos y será agotador. Pero te habrás merecido el desastre porque no supiste crear una organización con nexos que unieran a todos los miembros. Imagina la siguiente situación: decides hablar con un miembro de tu equipo, llamémosle Manuel, sobre un asunto que empieza a convertirse en un potencial problema para el buen clima de tu departamento. Debes desactivarlo antes de que vaya a más. El hecho es que gran parte del equipo no comprende por qué su trabajo es estructurado y está sometido a los rigores del calendario, mientras que a Manuel le concedes el privilegio de dedicarse a investigar, a explorar nuevas soluciones para la empresa, sin las servidumbres de los plazos de entrega. Tú quieres que siga manteniendo ese perfil de espíritu libre investigador, es bueno para el momento en que se encuentra la empresa en estos momentos, en que encontrar nuevas e innovadoras soluciones en un mercado muy saturado puede representar un salto cualitativo y cuantitativo relevante. Pero para acallar las quejas del resto del equipo convences a Manuel para que simultanee su tarea investigadora con otras más rutinarias y sometidas a plazos, que has decidido asignarle. Dado que lo que la empresa necesita ahora es innovar, estás cometiendo un gravísimo error. Estás manipulando tanto a Manuel como al resto del equipo para conseguir una paz social que deberías ser capaz de obtener por otros medios, concretamente dejando claras las responsabilidades de cada miembro aunque a algunos les moleste. No estás en un puesto de responsabilidad para cubrir caprichos de párvulos sino para cubrir necesidades de compañía. Pero dejemos la digresión de la influencia y la manipulación, y volvamos a la cuestión de la no-opinión.


			Cuando callas teniendo algo que decir es como si quisieras vivir sin ser apercibido, como si desearas la invisibilidad. Ahora bien, tú eliges. Tienes que ser consciente de las consecuencias de tu elección: la irrelevancia. Si quieres emprender o aportar lo mejor de ti en el mundo de la empresa, no vas por buen camino. Lo que te hace diferente te hace rentable. Si no te diferencias, es decir, si no opinas, te espera la invisibilidad. Si tienes algo que decir, ¡dilo! No importa que vayas contracorriente. ¿Quién dice que la corriente sea lo correcto? Lo que importa es que aportes un criterio, el tuyo. Y para aportarlo tienes que verbalizarlo.


			Sí, ya sé lo que estás pensando: probablemente te labrarás detractores. ¿Y dónde está el problema? Te deben importar mucho más los seguidores. Y mucho más aún debe importarte que te construyas una imagen personal donde tu opinión sea escuchada y respetada, con independencia de a cuántos les guste y a cuántos no. Piensa en alguien a quien admires y al que escuches con frecuencia. ¿Estás de acuerdo con todo lo que plantea? Probablemente no, pero aun así te tomas la molestia de escucharlo porque le otorgas criterio propio.


			Sí, ya sé que no será fácil. Cualquier cambio de hábito es cuestión de voluntad, acción y constancia. Eso sí, no confundas «tener opinión» con «abrir la boca». La segunda es un acto mecánico que no requiere necesariamente de coherencia, ni de solidez argumental, ni siquiera de raciocinio. La primera implica un proceso elaborado de comprensión y estructuración de una idea.


			Permíteme otra digresión. ¿Todas las opiniones tienen el mismo valor? Definitivamente, no. Todas las opiniones no tienen el mismo valor. Sé que no es políticamente correcto decirlo. Te daré mis argumentos, y luego tú decides si te convencen o no. A igualdad de conocimientos y experiencia, sí valen lo mismo. Fíjate que cuando sabes mucho sobre algo, ya sea por haberlo estudiado en profundidad o por haber tenido amplia experiencia en ello, tu discurso es más seguro y contiene mucho de racional, de datos, de empirismo. Sin embargo, cuando tus conocimientos sobre un tema son superficiales, tiendes a completar las zonas desconocidas con creencias, pensamientos, incluso con ideología. No hay mala fe en ello, sino simplemente «atrevimiento» por desconocimiento. Por eso la opinión de un amigo arquitecto sobre la influencia de los descubrimientos de la biología molecular en los avances sociales tendrá mucho menos peso que el de un amigo químico que se pasa el día experimentando en un laboratorio, incluso aunque la especialidad de este último no sea la biología molecular. Es lo que se conoce como opinión autorizada. Quién sabe... Quizá mi amigo arquitecto sea un visionario cuyas ideas sobre ese tema sean más acertadas que las del químico. Pero su opinión será considerada menos docta a priori. Corolario: aplícate humildad, sé asertivo sobre aquello que conoces, y no seas tan rotundo sobre meras especulaciones con fundamento débil. Y a partir de ahí, ¡da tu opinión!


			En general, como sociedad, nos cuesta expresar nuestra opinión. ¿Pero por qué? Lo difícil es diferenciar causas reales y pretextos/excusas. Te propongo revisar unas y otras, las que en mi experiencia he podido detectar:


			 


			

					
—	Factores culturales. Las culturas latinas y de tradición católica somos mucho más afiliativas. Nos importa el qué dirán porque basamos nuestra autoestima en la valoración que de nosotros hacen los demás. En los foros internacionales a los que hayas asistido, fíjate qué culturas son las que no tienen ningún reparo en hablar cuando tienen algo que decir o en preguntar cuando no entienden: las de tradición protestante, centro-europeas, nórdicas, anglosajonas. No tienen ningún complejo a la hora de hablar, porque ese miedo no existe en su ADN cultural.


					
—	Factores personales. Timidez, miedo al ridículo, falta de autoconfianza. Supéralo trabajándote interiormente, dando pasos cortos, atreviéndote en pequeñas cosas. Te ayudará el hacer preguntas aclaratorias antes de lanzarte a emitir una opinión. La pregunta te servirá como puente para entender mejor los argumentos de tu interlocutor y adquirir seguridad en tu opinión. ¿Te has planteado crear un blog donde vayas vertiendo tus conocimientos y opiniones acerca de las cosas sobre las que tienes un criterio propio, sean profesionales o personales? Además de permitirte atravesar el muro imaginario de tus miedos, te ayudará a construirte una marca personal, una reputación en tu sector.


					
—	Temor a Represalias: un momento... ¿temor a represalias? Seamos serios. Solo si te mueves profesional o política o socialmente en un entorno donde impera el «Management by Fear» (la gestión a través del miedo), se te acepta como motivo. Y de paso te pregunto: ¿cuándo decidirás salir de ese estercolero profesional y vital? Por el contrario, si no se dan estas condiciones de entorno Miedo, te estás engañando a ti mismo y la causa debes buscarla en otro lugar. Un coach podría ayudarte a desbloquear esas creencias limitantes que te auto-coartan.


					
—	Indiferencia. Espera un momento... Déjame ser algo provocador. ¿Seguro que es indiferencia lo que sientes? ¿Tanta y tan a menudo? No me lo creo. Eso no es indiferencia. Eso es complejo borreguil: seguir al rebaño. Es una elección tan legítima como cualquier otra. Ahora bien, comportarse como miembro de un manso y servil rebaño tiene sus consecuencias: que le traten a uno como a una oveja.



					
—	Creencia en el silencio como muestra de disconformidad: ¿No te parece curiosa esta interpretación del silencio? Sobre todo porque solo lo interpreta así uno mismo, no necesariamente el colectivo. Desde un punto de vista racional, al silencio no le podemos otorgar significado. El silencio es equivalente a la nada. Y, por tanto, aquellos que guían al rebaño se sentirán legitimados para interpretar tu silencio como les venga en gana y te conducirán a donde ellos quieran. Si crees que con el silencio estás expresando disensión, te equivocas: no estás expresando absolutamente nada. Así que elimina esa creencia. Aprende a utilizar el noble arte de la dialéctica para expresar tus disconformidades. Es una herencia de la civilización griega que deberíamos utilizar más a menudo. Descubrirás un mundo nuevo porque hace que la contraposición no paralice sino que dinamice. Algunas veces conseguirás cambiar la opinión de tu interlocutor, otras cambiarás la tuya, y siempre, repito, SIEMPRE, te enriquecerás personal y profesionalmente. Es una lástima que la dialéctica no sea una asignatura en nuestras escuelas. Prevendría muchos conflictos. Nos aportaría más tranquilidad y felicidad.


			


			 


			Me atrevo a condensar en una sola las ventajas de expresar tu opinión: conseguir un mayor respeto de tu entorno. Con el tiempo se te escuchará cada vez más porque el respeto proviene de la capacidad de estructurar una opinión, un discurso, estén tus interlocutores a favor o no. Y estoy seguro de que, o estás ya capacitado para ello o puedes mejorarte para estarlo muy pronto. En caso contrario no estarías leyendo este libro. Piensa en la cantidad de derivadas que tiene expresar tu opinión: afianzar un buen posicionamiento profesional para llamar la atención de inversores, centrar la mirada en ti como candidato a acceder a puestos de mayor relevancia, ganar ascendiente en tu entorno profesional o personal. Y la más importante de todas: ganarte tu propio respeto. ¡A por ello!


			Dicho esto, es sorprendente el tiempo que dedicamos en España a criticar en los bares y en las sobremesas, en lugar de plantear nuestras aportaciones en los foros adecuados. No hablo tan solo de cuestiones políticas, sociales o económicas. Me refiero también, y especialmente, a nuestras empresas.


			Nadie nos gana en el dudoso arte de no dejar títere con cabeza. Supongo que es cultural. Dice un proverbio indio que no se debe criticar a nadie hasta que hayamos caminado todo un día con sus zapatos. Lo realmente preocupante no es que critiquemos tanto, sino que lo hacemos donde nadie relevante nos escucha. Quizá nos encanta la crítica fácil y en el fondo sabemos que muchos de nuestros argumentos tienen poco fundamento. Pero hay quien tiene muy buenas ideas, las expone en el lugar inadecuado —la barra del bar, la cena con amigos, la conversación en coche hacia el trabajo, la máquina del café...— y se pierden para siempre. Eso es lo que me preocupa. Hay un montón de talento oculto que circula por los pasillos de nuestras organizaciones, buenas ideas que nunca llegan donde tienen que llegar: a los despachos de los directivos. Es ahí donde existe la capacidad de ejecutarlas, no en la máquina del café.


			He tenido la ocasión de observar cómo contribuyen otras culturas cercanas a la mejora de sus sociedades y empresas, y admito que siento una mezcla de ilusión por lo que podríamos ser y desasosiego por lo que no somos. Creo que hay potentes razones en nuestra historia, y por tanto en nuestro acervo cultural, que explican en buena medida esta parálisis intelectual que nos atenaza. Hubo dos grandes revoluciones socio-políticas que pusieron fin a la Edad Moderna y dieron paso a la Edad Contemporánea: la Revolución Inglesa del siglo XVII y la Revolución Francesa del siglo XVIII. Por influencia geopolítica somos hijos e hijas de la Revolución Francesa, donde primaba el elemento IGUALDAD como eje vertebrador de la sociedad. En la inglesa primó el elemento LIBERTAD. Ambas revoluciones tuvieron sus luces y sus sombras, al igual que su legado, pero es interesante reflexionar sobre sus consecuencias. Ante las injusticias o las disensiones, la cuestión que se plantean los hijos e hijas de la LIBERTAD es la siguiente: «en virtud de mis derechos como ciudadano libre, voy a proponer/reclamar ante las autoridades competentes». Por el contrario, los hijos e hijas de la IGUALDAD, o sea, nosotros, se plantean la cuestión: «¿acaso me afecta este hecho en mayor medida que al resto de mis conciudadanos?». Como normalmente la respuesta a esta pregunta suele ser «NO», el inmovilismo está garantizado.


			Evitar destacar o llamar la atención es consustancial a nuestra cultura heredada de la Revolución Francesa. Nos sentimos más cómodos viviendo y comportándonos en clave de igualdad con nuestros semejantes. Una igualdad mal entendida, según mi punto de vista.


			Otra herencia histórico-cultural que no nos ayuda: la alta dosis afiliativa de las culturas mediterráneas y latinas, en las que prima «llevarse bien con todo el mundo» en contraposición a «defender nuestras tesis». Posicionarse hace perder adhesiones, y preferimos mantenernos en terreno neutro. Está muy ligado al concepto de igualdad. Se diferencian básicamente en que la afiliativa tiene una componente emocional más marcada. Y finalmente, otra herencia mucho más reciente y que ha marcado a varias generaciones de la historia de España desde la guerra civil de 1936. En concreto me refiero a la etapa dictatorial que la siguió, donde la mezcla de Autoritarismo y Paternalismo del momento se contagió al tejido empresarial. Y no olvidemos que el segundo es un caso particular del primero, falsamente dulcificado. El «Ordeno y Mando» está afortunadamente en proceso de extinción. Pero su sombra es alargada y provoca dos efectos dramáticos en la empresa: el empresario/directivo no pregunta porque no quiere ser cuestionado, y el empleado no propone ni critica porque teme caer en desgracia.


			No soy optimista en el corto plazo. Los factores culturales son muy difíciles de cambiar. Pero no hay que tirar la toalla, nunca. Cuando las empresas me encargan dar ponencias sobre liderazgo o sobre gestión empresarial, acostumbro a dirigirme primero a los empleados diciéndoles que tengan en cuenta que hoy en día la mayoría de nuestros empresarios y directivos están capacitados y formados para aceptar la crítica y las aportaciones. Es más, la agradecen cuando se expone educada y constructivamente. Si no la aprovechan están tirando por la borda cualquier posibilidad de mejora y tendrán que conformarse con el statu quo y renunciar a lo que podría ser. El pasado se alargará y el futuro se acortará. Y a los empresarios y directivos les digo que tengan en cuenta que la mayoría de nuestros trabajadores tienen la misma necesidad que ellos de sentirse realizados. Les emplazo a que creen un clima abierto donde prime la libertad de exposición, en el que cualquier colaborador se sienta libre de criticar constructivamente, de matizar y de proponer. Y les recuerdo que la palabra Respeto no es eso que se cuelga en el apartado Valores de su web, sino lo que transmiten en su día a día.


			Al oír esto, les da un subidón de adrenalina al principio. Pero tan solo les dura un par de horas y al día siguiente vuelven a comportarse como siempre. Es una lástima. Quejarnos por los pasillos y llorar por las esquinas no sirve de nada, tan solo está justificado en los entornos autoritarios. Si tu entorno es autoritario, lo que te recomiendo es que salgas de ahí en cuanto puedas. Si no lo es, siéntate con tu superior y plantéale tus puntos de vista. No necesariamente los compartirá ni los incorporará, pero lo que es seguro es que tu valor en la empresa habrá aumentado unos grados. Y también la eficiencia empresarial.


			 


			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Cuál es la diferencia entre gestionar asuntos y gestionar personas? Si crees que la hay, ¿cuál te cuesta más?
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«Un mentor es un guia»
Este libro aspira a convertirse en un mentor para el lector en el
ambito de la gestion y el liderazgo empresarial, preparandole para
afrontar las situaciones mas complejas de la gestion directiva.






