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			Por invitación de Douglas, me enfrento a la enorme responsabilidad de convertirme en unas líneas en un aperitivo que, sin romper con el menú argumental que preside este volumen, sirva para «abrir boca» a las interesantes reflexiones culinarias expuestas a continuación y, al mismo tiempo, para compartir las bases de un símil, que únicamente un gran profesional en recursos humanos y un buen cocinero como Douglas McEncroe, es capaz de relatar de forma eficaz, resultando, además, ameno y divertido. 




			Desde hace muchos años, la vida profesional me ha proporcionado la oportunidad de dirigir equipos. Por esta razón, a menudo se me ha pedido en distintos foros que defina el liderazgo. Entre tantas definiciones, muchas veces me he centrado en la combinación entre convicción (aquello en lo que creemos) y conexión (cómo «enganchamos» a otros). 




			Y la conexión es crear equipo, siempre a través de la gestación de un clima de confianza —importante para que fluya la comunicación— y de la capacidad de orquestar la flexibilidad, imprescindible en cualquier organización contemporánea. 




			Equipo y confianza se cuecen a fuego lento, dedican tiempo a escucharse y generan compromiso, buena receta del éxito. 




			Ante esta afirmación, que sigo subscribiendo cada día, parece lógico que me identifique con el título que da nombre al libro, Cocinando liderazgo. Cada ingrediente que conforma un plato debe tener conexión con el resto, con otros platos del menú, con el vino, por supuesto, y de una manera indirecta y no menos importante, con el enclave y la situación. 




			Esta unión, que bien «ligada» culminará en triunfo, está íntimamente relacionada con cualquier proyecto de liderazgo en muchas de las grandes organizaciones empresariales de hoy.  




			Una puesta en escena basada en las mejores materias primas, esto es, el talento del equipo, alineada con la estrategia de negocio y con la implicación directa y continua de todos los miembros de la compañía, independientemente de su función o jerarquía, dará como resultado exquisitos platos, que maridarán con la cultura organizacional de la compañía y que estarán preparados para evolucionar en busca de nuevos sabores y mezclas. 




			Douglas McEncroe ha sido uno de los cocineros, durante los últimos tres años, del programa One Way —plan de desarrollo personal de directivos— de Vodafone España, en el que han participado más de doscientas personas, que se han asentado sobre la base del liderazgo, desde un punto de vista estratégico y cultural, pero también desde la generación de ilusión y entusiasmo por establecer la conexión con sus equipos y por ser portadores de un compromiso. 




			Nosotros abordamos ese programa convencidos de que el liderazgo no es algo exclusivo de la cima de las organizaciones. Cualquier grupo humano, para ser eficiente, requiere liderazgo en todos los niveles. 




			En este esquema, el chef y el pinche conviven, y aunque el primero desempeña un papel vital, siendo suya la responsabilidad del proyecto, de todos es el resultado final tras un proceso de comunicación continuo y bidireccional. 




			Es importante añadir que cualquier proceso de transformación implica grandes dosis de innovación y, cómo no, de un cierto espíritu transgresor, que puede darse tanto en la mezcla de nuevos sabores como en la transmutación en telecomunicación móvil —caso de Vodafone— de todo lo que anteriormente era fijo y estático. 




			Únicamente me resta felicitar al autor por su original empeño en ejercer sobre sus lectores este apetitoso coaching; él mismo, como líder, nos presenta un suculento menú que nos transmite ilusión, entusiasmo y convicción, ingredientes principales de la comunicación y la conexión y habilidades todas ellas que determinan el éxito y el liderazgo. 




			Reconozcámosle a Douglas su habilidad para ligar lo que creíamos caminos independientes. 




			



			 




			Traten otros del gobierno 




			del mundo y sus monarquías, 




			mientras gobiernan mis días 




			mantequillas y pan tierno, 




			y las mañanas de invierno 




			naranjada y aguardiente, 




			y ríase la gente. 




			



			 




			Ándeme yo caliente y ríase la gente,  




			de Luis de Góngora 




			



			 




			Que disfrutes, lector. No me cabe duda de que se te hará la boca agua mientras avanzas en estas reflexiones sobre el liderazgo tan llenas de sentido. 




			



			 




			FRANCISCO ROMÁN 




			Presidente consejero delegado de Vodafone España 
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			Las especies que sobreviven no son las más fuertes  ni las más inteligentes, sino aquellas que mejor responden a los cambios. 




			



			 




			CHARLES DARWIN 




			




			 




			Hay combinaciones que a primera vista no son obvias. Sin embargo, cuando uno las explora encuentra el sentido. En mi caso, esta combinación no fue buscada, sencillamente existe. Procedo de una familia de restauradores —empecé a cocinar con ocho años— y llevo veinte dedicando mi vida al desarrollo de liderazgo. Desde hace un tiempo, he encontrado una manera de combinar estas dos actividades a través de un exclusivo club que he llamado Algonquin Round Table. El Algonquin consiste en reunir a un grupo de mis clientes, compuesto principalmente por directores de recursos humanos y algunos directores generales, en cuyas empresas he diseñado y puesto en marcha proyectos. De cuatro en cuatro, un par de veces al año, vienen a mi casa y les preparo una comida con nuevas mezclas de sabores que acompaño con vinos sugerentes mientras tratamos aspectos de liderazgo que son relevantes para sus organizaciones, aunque sospecho que vienen más animados por la comida y los vinos que por la conversación. De todas formas, parece que la combinación funciona bien. 




			Ha sido este club de clientes y amigos lo que me ha dado la idea de este libro. Con ellos he descubierto que a lo largo de mi vida he aprendido mucho sobre cocina y sobre el mundo de los vinos, y también sobre el desarrollo de liderazgo dentro de las organizaciones. A pesar de que pueden parecer ámbitos muy distantes, lo sorprendente es que tienen mucho en común y lo curioso es que resulta más fácil ver las grandes verdades de uno cuando se crea el vínculo con el otro. 




			Hacerlo así ofrece al menos un resultado más poético y esto es lo que yo pretendo. Me gusta que mis invitados sientan la armonía en la combinación de mis platos con el vino que mejor los complementa, y que mis clientes vivan esa poesía en la fusión de los elementos que utilizo para desarrollar el liderazgo en sus organizaciones. Cuando todo encaja hay poesía y, felizmente, también buenos resultados. 




			Esta unión de elementos va mucho más allá de fundir diferentes metodologías. Para aprovechar una inversión en liderazgo hay que combinar o, mejor dicho, alinear piezas de gran importancia como la estrategia de negocio, la cultura organizacional, las políticas internas y el mismo liderazgo. Este es el gran aprendizaje de mis veinte años en este campo y es el mensaje clave del libro que tienes entre tus manos. El desarrollo de liderazgo debe ser visto como una actividad intrínsecamente estratégica y formar parte de la transformación continua en una organización, una metamorfosis que garantice su supervivencia. Esto no se puede lograr sin trabajar la alineación con los otros tres elementos que acabo de mencionar. Igual que en la cocina, es la combinación la que produce resultados.     




			He sufrido desastres cocinando y he cometido errores en mis proyectos, pero no se puede llegar a ser un artesano sin haber vivido antes algunas derrotas. Lo importante es aprender de ellas, porque es justamente este aprendizaje lo que te lleva un día a hacer poesía. 




			Quiero compartir esta experiencia contigo a través de este libro. He realizado proyectos de desarrollo en más de ciento veinte organizaciones en diecinueve países y ahora creo entender cómo una empresa puede obtener lo mejor de su inversión en un proyecto de este tipo. He visto organizaciones llevar a cabo grandes programas de desarrollo de liderazgo que supusieron tirar cientos de miles de euros por la ventana, y creo haber aprendido cómo podrían haberlo hecho de otra forma para sacar todo el provecho de su inversión y ahorrar. Sin embargo, quiero hacerlo construyendo un paralelismo con el mundo de la cocina. De esta manera, espero que mis mensajes queden más claros, pero también que puedas aplicar algunas de mis observaciones en tu propia casa, con tus amigos y tu familia, así como en tu organización. 




			A lo largo del libro detallo mis opiniones de manera que resulten útiles para aquellos directivos que tienen la responsabilidad de desarrollar el liderazgo en sus organizaciones. No obstante, también es cierto que es imposible hablar del desarrollo de liderazgo sin opinar sobre él, por lo que otra de mis esperanzas es que mis observaciones sobre lo que he aprendido sean también útiles para cualquier directivo que quiera mejorar su propia capacidad como líder. Así, en el curso del texto aparecen recuadros con comentarios sobre la relevancia de lo que estamos hablando para la tarea de liderar de cualquier directivo. Por último, cada capítulo termina con una receta y un consejo sobre algún aspecto de la cocina y su maridaje con el vino, al tiempo que incorpora recomendaciones sobre algún aspecto del desarrollo de liderazgo. 




			En el primer capítulo defiendo la importancia de la mise en  place antes de empezar a cocinar, y del significado de este proceso a través de la implicación de la alta dirección en el intento de conseguir un alineamiento entre estrategia, cultura, políticas internas y modelo de liderazgo, antes de llevar a cabo cualquier acción de desarrollo en la empresa. Esto produce lo que yo denomino liderazgo alineado. Asimismo, demuestro cómo este acercamiento puede ahorrar cientos de miles de euros a una organización. 




			En el segundo presento un enfoque «arquitectónico» de la construcción de los platos a través de los caldos como base de todo. Al mismo tiempo, hablo de las distintas metodologías de diálogo que logran la participación del personal, antes de realizar ninguna acción formativa, como pilar para conseguir su compromiso activo y sincero a la hora de desarrollar el liderazgo.  




			En el tercero trato de la combinación entre platos y vinos, por una parte, y, por otra, de la mezcla de diferentes metodologías en el diseño de la intervención para desarrollar la capacidad de liderar en una empresa. También planteo las diferentes combinaciones con las que los directivos pueden acercarse al desarrollo de su propio liderazgo. 




			En el cuarto capítulo hablo de los primeros platos y de cómo gestionar la presentación de un programa de liderazgo dentro de una compañía. 




			El quinto se centra en los segundos platos y en el diseño e implementación de un programa de liderazgo por parte de la organización, así como en el modo en que un directivo puede sacar el máximo provecho a este tipo de iniciativas. 




			El sexto trata de los postres y de los procesos de coaching, así de cómo sacarles el máximo rendimiento por parte de la empresa y del coachee. 




			Para el último capítulo he dejado el mundo mágico de las salsas y las especias, y de cómo un proceso de desarrollo de liderazgo debería servir a la alta dirección.  




			Todo se combina para crear esa comida perfecta que encantará al invitado a través de una armoniosa seducción de sus sentidos, asimismo para conseguir ese proyecto de desarrollo de liderazgo realmente capaz de transformar la empresa y ofrecer un futuro a los colaboradores, sin olvidar asegurar el rendimiento de la inversión de los accionistas. 
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La mise en place:  




			
la preparación de un proyecto  




			
de desarrollo de liderazgo 




			 



			 




			Las grandes cosas no se crean de repente. 




			



			 




			EPICTETO 




			




			 




			Si tienes un restaurante o quieres preparar una comida o cena exquisita para tus amigos, la mise en place es esencial. ¿Por qué utilizo un término francés para defender una idea? Aparte de tener una mujer francesa que aprecia la utilización de su idioma, con lo que de paso gano puntos, refleja también parte de mi historia personal. En los años cincuenta, en Sídney, la influencia en la cocina era totalmente francesa, y cuando yo empecé a cocinar en el restaurante de mi padre, las pautas que se marcaban eran las de la gastronomía clásica gala. 




			Pero, en el fondo, estas tres palabras demuestran una sabiduría acumulada que, con los años, he llegado a apreciar aún más. La mise en place es la base de cualquier gran comida. ¿Qué quiere decir? Significa que ponemos las cosas en su sitio, que llevamos a cabo los preparativos que la comida requiere con el fin de aportar placer a nuestros amigos o clientes. 




			En el mundo de la cocina, implica pensar antes de empezar qué sería interesante para tus amigos, si se trata de una cena en casa, o lo que podría ser atractivo para tus clientes potenciales si es en un restaurante. 




			Después habrá que recorrer los mercados de legumbres, carnes y pescados para ver lo que ofrece la temporada; saber las posibilidades según el momento en que te encuentras es importante, ya que siempre se trabaja dentro de un contexto que admite ciertas cosas e imposibilita otras. No se puede conseguir más de lo que la temporada permite. Aun con esta limitación, cuando vas al mercado, buscas los ingredientes de la cena que quieres preparar, siempre pensando en tus amigos o en tus clientes. Ellos son tu marco de referencia. El día que olvides lo que funciona con ellos, la cena te saldrá mal. ¿Qué necesitan? ¿Qué les interesa? ¿Qué han comido estos últimos meses? ¿Qué podría despertar su imaginación? ¿Qué les podría encantar? 




			Una vez que respondes a estas preguntas, es el momento de comprar los ingredientes para hacer los platos que superarán las expectativas de tus comensales. Pero la cosa no termina ahí. 




			Lo primero que aprendes cuando comienzas a trabajar en un restaurante es la importancia de la mise en place, lo cual significa que la tarea se inicia horas antes de que el primer cliente entre por la puerta. Recuerdo muy bien mi segunda experiencia como aprendiz de cocinero en un restaurante francés, en Sídney, que se llamaba Balmain Bug. Aparte de enseñarme la importancia de la mise en place, el chef principal también me dio mi primera lección de liderazgo. Él sabía que venía de una gran familia de restauradores, pero tuvo la gentileza de no usarlo en mi contra. Nunca olvidaré ese detalle frente a mi primera experiencia en un restaurante griego, donde me crucificaron por el hecho de pertenecer a mi familia. La lección que aprendí me ha servido de mucho: deja a un lado tus prejuicios y permite al joven que tienes delante —con ganas de aprender— encontrar sus alas y emprender el vuelo. Con tu ánimo y fe, quizá tu aprendiz volará alto algún día. Pero volviendo a la mise en place, este cocinero me hizo entender la importancia de tener todo listo horas antes de que llegase el primer cliente. La preparación era exhaustiva. Primero se seleccionaban todos los ingredientes del menú, siempre teniendo en mente a nuestra clientela. Después preparábamos otros ingredientes para poder elaborar platos relacionados con nuestra carta que los clientes podrían pedir. Nuestra meta era única: que nuestros comensales tuvieran una experiencia inolvidable. Trabajábamos mucho para lograrlo.  




			Es difícil para una persona que no ha trabajado en la cocina de un restaurante entender la presión durante el momento álgido de trabajo. Uno se siente como si estuviera en medio de una gran batalla. Miras y ves quince pedidos que has de atender, y todos a la vez, con un calor insoportable, en un ambiente cargado con mil olores, donde todo el mundo grita, con unos camareros que a menudo no entienden la complejidad de lo que tienes que hacer y, aunque no lo hacen a propósito, en vez de ayudar, estorban. Es en esos instantes cuando agradeces haber trabajado las cinco horas anteriores, para tenerlo todo listo. Aprendí mucho en aquellos fogones.  




			Han pasado casi treinta años de estas vivencias, pero todavía hoy, si cierro los ojos, puedo ver aquella cocina llena de humo y vapor, a mi jefe y todo lo que él me enseñó. Parece mentira, pero ahora veo las mismas necesidades en los proyectos más importantes de desarrollo de liderazgo de las grandes corporaciones. 




			Contemplo empresas de mucho éxito, con personas brillantes en sus comités de dirección, que cometen el mismo error una y otra vez. Se embarcan en un gran proyecto de desarrollo de liderazgo en el que invierten cientos de miles de euros sin haber hecho su mise en place. ¿Por qué será?  




			Creo que muchas veces intuyen que para ejecutar su estrategia hacen falta otros estilos de dirección, otras maneras de liderar. Son personas de acción, orientadas a los resultados y, por lo tanto, contratan a la consultora de turno para que se ponga manos a la obra. Los consultores estarán más que contentos de decirles que saben el tipo de liderazgo que necesitan, que milagrosamente coincide exactamente con el paquete de intervenciones que habían realizado con los siete clientes anteriores. De esta manera, siguiendo nuestra metáfora, se lanzan a cocinar sin preparar, sin pensar. Y seis meses después, cuando llegan pedidos de platos que no estaban previstos (otros estilos de liderazgo que la nueva situación requiere), se dan cuenta de que nadie ha preparado los ingredientes necesarios. Entonces, tienen que volver a empezar. 




			Después de veinte años de experiencia en más de ciento veinte organizaciones, he llegado a la firme convicción de que lo mejor que una empresa puede hacer cuando quiere trabajar el tipo de liderazgo que necesita, es resistir la tentación de lanzarse a la acción y practicar la paciencia. Es decir, hacer la mise en  place. 




			



			 




			
La gallina o el huevo 




			



			 




			En este punto existe una dinámica curiosa. Para que una organización deje a unos consultores realizar la mise en place, ha de tener mucha confianza en ellos. Sin embargo, normalmente, esa fe solo se consigue haciendo lo que suelen hacer: impartir cursos de liderazgo y coaching. Así, la organización insiste en que se empiece por los cursos o el coaching. Después de seis meses o un año ganan confianza y, tímidamente, permiten empezar a hacer consultoría sobre el tipo de liderazgo que necesita su compañía. Es lo mismo que un cocinero deje la cocina para ir a hablar con sus clientes cuando van por la mitad de su plato principal —que en realidad no les gusta mucho porque no era lo que querían— y les pregunte qué tipo de menú prefieren. Aparte del desconcierto que produciría esto entre los clientes, no serviría de nada, ya que los mercados están cerrados y, por lo tanto, los ingredientes necesarios estarían fuera de su alcance. 




			Cuando utilizamos la metáfora de la cocina lo absurdo de la idea queda patente y, sin embargo, pasa exactamente así en muchas organizaciones a la hora de lanzar proyectos de desarrollo de liderazgo. ¿Cómo se podrían hacer las cosas de otra manera? 




			Está claro que las compañías más eficaces son aquellas que gozan de una alineación entre la estrategia que quieren seguir, su cultura, las políticas internas y el tipo de liderazgo que se practica. Esto significa que la cultura, los procedimientos internos y el liderazgo trabajan al servicio de la ejecución de la estrategia. Esto no ocurre por sí solo, sucede porque los líderes han adaptado la cultura (una de las funciones esenciales del liderazgo), han agilizado o eliminado ciertos procedimientos, han analizado el tipo de liderazgo que necesitan y lo han desarrollado tanto en ellos mismos como en sus colaboradores, al tiempo que lo aplican de una manera consciente y constante. En un mundo globalizado, donde la competencia es feroz, tener esta alineación ya no es un lujo, es un requisito previo e imprescindible para sobrevivir; y, como dice mi amigo Juan Carlos Cubeiro, sobrevivir es la verdadera meta de las organizaciones hoy. 




			Desde hace años, en mi empresa hemos planteado la intervención para desarrollar el liderazgo como un proceso que se empieza por la creación, con una serie de diálogos para ver hasta qué punto los empleados tienen clara la estrategia, y para ver cuál es la cultura actual. Una vez que estas dos actividades se han llevado a cabo, entonces se trabaja para introducir modificaciones con el fin de apoyar mejor la ejecución de la estrategia. A la vez se identifica, siempre en estrecha colaboración con la alta dirección, cuál sería el modelo de liderazgo o, mejor todavía, los comportamientos diarios que con mayor eficacia respaldarían la ejecución de la estrategia y reforzarían la nueva cultura. Solo cuando se ha llevado a cabo este trabajo, se puede pensar en programas de formación o en procesos de coaching. De esta manera, los contenidos tendrán los ingredientes necesarios para producir el tipo de liderazgo que se busca y el enfoque del proceso de coaching consistirá en ayudar a la gente a practicar el tipo de liderazgo necesario para implantar la estrategia.   




			He dicho en la introducción que quiero crear poesía. Haciendo las cosas así, se puede lograr porque cuando cinco mil personas (o más) en una organización reman juntas en la misma dirección, se hace poesía. Y sé que se puede conseguir. 




			Mucha gente dice que no puede funcionar; sin embargo, yo lo he visto. Hace quince años inicié un proyecto con Europcar. El director general, José María López Brocos, el director de recursos humanos, Mariano Ballesteros, y el director de operaciones, Chema González, tenían la visión y el coraje para hacer las cosas así, y sé que creamos poesía y que esta les llevó a unos resultados magníficos, pasando de vivir una situación más bien complicada a ser el número uno en España. Obviamente, hubo muchos más elementos detrás de su éxito, pero también es cierto que a través de su excelente trabajo en nuestro proyecto construyeron unos cimientos sólidos sobre los que edificaron su futuro. 




			



			 




			
Acercamiento integral de desarrollo de liderazgo 
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			Cuando hablamos de mise en place en desarrollo de liderazgo, hablamos de «procesos de alineación» de la estrategia, la cultura, las políticas internas y el liderazgo. Como pueden ver en la figura, es imprescindible que en todo el proceso la alta dirección esté en el centro de la idea con las líneas de comunicación constantemente abiertas. ¿Por qué es tan importante? Para mí este tipo de proyecto busca una transformación organizacional; desarrollar el liderazgo no tiene interés en sí, tiene relevancia porque trabaja con el fin de producir cambios en la empresa que la ayuden no solo a sobrevivir, sino también a prosperar. Por lo tanto, se trata de un proyecto intrínsecamente estratégico que no conviene dejar únicamente en manos de los profesionales de segundo nivel del departamento de recursos humanos, aunque ellos también tendrán su papel en el proceso.  




			El error más común que he visto a lo largo de estos años es que un proyecto de desarrollo de liderazgo se trata como si fuera una cuestión formativa, cuando en realidad es un asunto estratégico que afecta directamente al negocio. Por eso, la alta dirección tiene que estar involucrada desde el primer día y mantener su compromiso hasta que el proceso haya terminado. 




			José María López Brocos, Mariano Ballesteros y Chema González lo entendieron así desde el principio. Tanto ellos como todo el comité de dirección estuvieron involucrados durante todo el proyecto y cosecharon los resultados de este alineamiento. 




			



			 




			
Una nueva estrategia requiere ajustes en el sistema 




			



			 




			Como cualquier otro aspecto estratégico del negocio, el desarrollo de liderazgo tiene que ser tratado de una manera sistémica, por eso seguimos el método reflejado en la figura. La implantación de una nueva estrategia siempre va a exigir cambios, de los cuales el liderazgo sólo es un elemento. Si no se tiene claro que un nuevo enfoque requiere un ajuste en el sistema y solo se pone el énfasis en los estilos de liderazgo, se estará animando a los directivos a comportarse de otra forma, practicando un nuevo tipo de liderazgo que terminará chocando con el sistema antiguo y no funcionará. El resultado final será que los directivos que se esforzaron por cambiar sus comportamientos tendrán que volver a su antiguo estilo, pero con una nueva dosis de cinismo, de manera que no solo todo el dinero invertido en los programas de liderazgo y coaching resultará malgastado, sino que, además, la situación dentro de la organización habrá empeorado. 




			¿Cuál es entonces la mise en place para un proyecto de desarrollo de liderazgo? En mi opinión es necesario llevar a cabo el siguiente proceso: 
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Aclarar la estrategia 




			



			 




			Hace tiempo aprendí que es importante saber lo que uno puede llegar a hacer bien y lo que no. Después de haber impartido algunos cursos sobre temas que verdaderamente no dominaba y haber sufrido el estrés que esto produce decidí especializarme en el desarrollo de liderazgo, y desde hace dieciséis años sólo trabajo en este campo. Desde entonces duermo mejor. Por eso, en ningún momento pretendo presentarme como un experto en estrategia ante mis clientes.  




			Lo que he descubierto es que la gran mayoría de los directivos que forman parte de los comités de dirección de todas las organizaciones con las que he tenido la suerte de colaborar, han sido personas muy inteligentes con un profundo conocimiento de su negocio. Por lo tanto, saben cuál debe ser su estrategia. Pero lo curioso es que a veces no saben muy bien explicitarla ni comunicarla al resto de la compañía, y no siempre invierten tiempo en analizar qué ajustes tendrían que realizar para poder ejecutarla. Esta falta de claridad y de reflexión genera enormes problemas en los directivos que tienen que ejercer el liderazgo en los siguientes niveles.  




			Por lo tanto, la primera tarea de la mise en place, en el contexto de la organización, consiste en especificar y comunicar la estrategia. Hay muchas maneras de hacerlo; la que nosotros preferimos es sencillamente hacer preguntas «tontas». Hay que tener humildad para hacerlo, ya que aprendes mucho sobre tu cliente y, además, a él le haces un enorme servicio. Aprendí esto en un proyecto en Zurich Seguros hace algunos años cuando el entonces consejero delegado, Pepe Cela, hizo gran hincapié en que todo el mundo fuera capaz de describir el modelo de negocio y, por extensión, cuáles eran las amenazas y, en consecuencia, cuál era su estrategia. A nosotros nos llamaron cuando este trabajo ya estaba hecho, una situación muy interesante que nos permitió aprender que no siempre es necesario que los consultores nos encarguemos de esa parte del proyecto. La cuestión clave es que es imprescindible que nos aseguremos de que alguien lo ha hecho, porque si la estrategia no está clara y no se ha comunicado bien, entonces no sirve de nada trabajar la cultura, las políticas internas ni el liderazgo, porque el alineamiento ya será imposible de conseguir y no puede prosperar un nuevo estilo. Si, por el contrario, este paso se ha dado bien, con la colaboración de los consultores o sin ella, entonces se puede pasar a trabajar la cultura y las políticas internas, y luego el liderazgo.  




			En los casos en que el cliente no ha invertido tiempo para aclarar y comunicar su estrategia por sí mismo y ha pedido nuestra colaboración también en esta parte del proceso, nuestra respuesta habitual suele ser incorporar a The Worldgate Group, especialistas en estrategia que aplican una serie de técnicas estructuradas de coaching precisamente para analizar la que sigue la compañía. A este proceso lo llaman Corporate Coaching y ayuda al comité de dirección a ver con absoluta precisión qué es exactamente lo que están intentando conseguir con su estrategia y, de paso, definirla al máximo para poder comunicarla mejor a sus empleados. Este proceso es un paso esencial antes de buscar la alineación con la cultura organizacional, las políticas internas y el liderazgo.  




			



			 




			
Identificar la cultura actual 




			



			 




			Si algo he aprendido en todos estos años es que la cultura organizacional es capaz de devorar la mejor estrategia de negocio jamás imaginada. ¿Cómo puede pasar esto? La cultura organizacional, igual que ocurre con una cultura nacional, existe en un nivel muy profundo de nuestro inconsciente. Allá adentro, en nuestro interior, esta cultura constituye una serie de valores, creencias e interpretaciones compartidas entre un colectivo determinado, que nos dan una especie de mapa de nuestro mundo y nos dicen cómo deberíamos comportarnos en el día a día. 
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