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			CÓMO LEER EL LIBRO

			 

			 

			 

			El libro tiene tres partes bien diferenciadas.

			La primera parte pone en contexto la definición de poder dentro de las organizaciones y en la función directiva. Podemos decir que es la parte más teórica del libro porque no se dan consejos explícitos como en la tercera parte.

			En la segunda parte se narra la historia de un directivo que sirve de ejemplo práctico para apoyar los contenidos que se desarrollarán más adelante.

			El libro está escrito siguiendo el procedimiento del caso que se aplica en las mejores escuelas de negocio del mundo, por ello es necesario leer la historia completa con objeto de, posteriormente, relacionar las explicaciones teóricas con la realidad del caso.

			En la tercera parte se realiza el análisis de cada variable que interviene en generar, usar y retener poder. Siempre desde un punto de vista muy práctico.

			Al final de cada capítulo se comenta lo que ha sucedido en la narración y su relación con el tema que se analiza. En la explicación se incluyen ejemplos para que el lector pueda ponerlos en práctica. Además se dan una serie de recomendaciones a modo de plan de acción. Hay más de 150 puntos prácticos.

			El libro termina con un epílogo que cierra la historia.

			Todas las obras de los autores referenciados en el texto figuran en el apartado bibliografía.

		

	


	
		
			
Prólogo.  El final es el principio


			 

			 

			 

			En las noches de noviembre, la neblina iluminada por las luces anaranjadas de las farolas de sodio hace de las calles de Madrid un espectáculo un tanto siniestro. 

			En la iglesia de las Hermanas del Ángel de la Guarda, en el barrio de Carabanchel, un miércoles cualquiera de invierno, no solía haber precisamente una gran afluencia de feligreses. Pero ese día era un poco especial, y dentro de la iglesia habría unas veinte o treinta personas. 

			Estaban allí recordando a Juan Escobar, uno de los vecinos más conocidos que últimamente había sido un modelo de entereza sobrellevando su enfermedad. Amigo de sus amigos, siempre había estado dispuesto a ayudar a todos. Y aunque la vida le había robado a su Carmencita hacía ya casi una década, pasó sus últimos años sufriendo en silencio la ausencia de su compañera. Tan sólo su nieto Carlos, que ahora estaba haciendo de las suyas entre los bancos, interrumpiendo algunas veces al sacerdote, le había arrancado una sonrisa sincera en los últimos tiempos. 

			Era gente sencilla. Se trataba de un barrio en una zona popular de la ciudad, de esos que en los años setenta se llenaron de inmigrantes de los pueblos de España. Allí, en la iglesia del barrio, donde Juan se había casado hacía muchos años, estaban sus amigos rindiéndole una cariñosa despedida. Los asistentes eran personas más bien mayores con sus abrigos de felpa. La única hija de Juan, Estrella, estaba sentada en primera fila. De vez en cuando se secaba la nariz y las lágrimas. Hacía una semana que había enterrado a su padre.

			Al final de la iglesia, detrás de varias filas de bancos vacíos, estaba sentado un desconocido de unos cincuenta años. Llegó unos minutos tarde, con el funeral ya comenzado, pero nadie se percató de su presencia, tan sólo un matrimonio de avanzada edad, que llegó después que él y se sentó en los primeros bancos. A juzgar por cómo iba vestido aquel desconocido, se notaba con claridad que no era un vecino de Carabanchel.

			Al terminar la misa, los asistentes fueron a dar el pésame a la hija de Juan y al marido de ésta. Carlitos seguía jugando con la cera de las velas. Y sin apenas hacer ruido, el señor del fondo abandonó la iglesia. No saludó a nadie; ni siquiera a Estrella. Daba lo mismo, ella no lo conocía. Salió del templo y miró su teléfono. Tenía varias llamadas perdidas, pero sobre todo muchos mensajes que contenían la misma palabra: «felicidades». Buscó el número de teléfono de su mujer y la llamó.

			—Hola, Inés...

			—¿Dónde estabas, Nicolás? —El desconocido se llamaba Nicolás Luna.

			—En un funeral, luego te lo explico. —Mientras hablaba, sacó el mando a distancia del coche—. ¿Ha llamado María?

			—¿En un funeral? ¿De quién...? No, no ha llamado — suspiró su mujer—. Por cierto, esto es una locura, todo el mundo te busca, según parece ya ha salido tu nombre en las noticias. Miriam tampoco sabía dónde estabas y estaba preocupada, dice que saliste de la oficina sin contarle adónde ibas. ¿Estás bien?

			—Sí, salgo ahora mismo para casa —dijo Nicolás mientras se subía a un coche de alta gama.

			—¿Te pasa algo, Nico? Venga, anda, vente a casa... — hizo una pausa—. Deberías llamar a María, además allí ya se habrá enterado, seguro.

			—Ya voy para allá. Un beso.

			—Vale, te esperamos a cenar. Un beso. Chao.

			Nicolás no arrancó el automóvil. Se quedó mirando la niebla a través del parabrisas. La gente ya empezaba a salir de la iglesia. Miró su teléfono y buscó en el menú de favoritos el número de su hija María. Sonrió porque le vino a la mente un recuerdo de cuando ella era pequeña. Tenían el mismo carácter. Hacía un par de meses que no hablaban. Desde que ella se había quedado en Irlanda, las cosas estaban muy frías entre ellos. A Nicolás no le hizo mucha gracia que abandonara los estudios para dedicarse a la fotografía artística. Marcó.

			—¿Papá?

			—¿Qué tal, hija?

			Arrancó el coche mientras hablaban.

			Al día siguiente, Nicolás Luna iba a ser portada de todos los diarios e informativos económicos, no en vano acababa de ser nombrado consejero delegado del holding chino ComCon, convirtiéndose en uno de los pocos directivos españoles que llegaba a un puesto tan alto en una de las primeras empresas del ranking Fortune 500.

			[La historia completa de Nicolás Luna se narra en la segunda parte del libro.]

		

	


	
		
			PRIMERA PARTE

			 

			EL PODER

		

	


	
		
			
1.  Reconciliarse con el poder


			 

			 

			 

			Su sector ha cambiado. Los márgenes son más estrechos. Los clientes están más y mejor informados. Hay mayor competencia. Sus ventas bajan. En definitiva, es necesario un giro en la estrategia de su empresa. Y usted sabe cómo llevarlo a cabo, tiene un plan. Por ello le asignan la tarea de implementar las acciones necesarias para incrementar cuota de mercado. Hay que recuperar la rentabilidad. Su empresa necesita un cambio. Pero es consciente de que pilotar la gestión del cambio nunca es un trabajo sencillo.

			Si acude a un manual clásico de gestión, éste le dirá que tiene que vencer una primera fase de rechazo por parte de los empleados. Y que para vencer esta resistencia usted debe aplicarse a fondo en sus habilidades de liderazgo. Y gastar fuertes dosis de inteligencia emocional. A partir de ahí se sumergirá en todo lo relacionado con las teorías de transformación y cambio organizacional: sensibilización y participación de los empleados, comunicación integrada, planificación del cambio, alineamiento y un etcétera de variables para gestionar.

			Seamos sinceros y llamemos a las cosas por su nombre: lo que usted necesita es poder.

			 

			 

			
			La gestión del cambio, o cualquier decisión que se toma desde un punto de vista de gestión, precisa del uso del poder para que las cosas se hagan

			

			 

			 

			Buscar el poder en una organización es de hecho un ejercicio bastante inteligente que tiene además sus recompensas, porque como descubrieron McClelland y Burnham, contrariamente a lo que casi todo el mundo piensa, los mejores directivos son aquellos a los que les gusta el poder, y lo usan.

			Las empresas son cada vez más planas. El moderno enfoque organizativo tiende a una estructura horizontal. Compañías muy poco jerarquizadas en las que se promueve la participación de los trabajadores a través de un proceso de toma de decisiones descentralizada. Los organigramas más bien parecen un peine. 

			 

			 

			
			Como advierte Pfeffer, precisamente en estas empresas tan poco jerarquizadas es cuando el uso de la influencia es más necesario. Y el directivo que tiene poder es porque ha usado de manera correcta la influencia

			

			 

			 

			Las modernas estructuras horizontales han reducido también la distancia entre jefes y empleados, pero ha aumentado la necesidad de incrementar las habilidades en el uso del poder. Reconozcámoslo, las empresas son intrínsecamente políticas. Las escuelas de negocios transmiten conocimientos a los futuros gerentes en múltiples áreas, pero olvidan que nada se lleva a cabo sin el manejo de la influencia y la generación de autoridad; en definitiva, el uso del poder.

			Hay que hacer las paces con el poder. El poder es poder hacer. Hay que reconciliarse con todo lo relacionado con el poder que puede ayudar a un directivo en el desempeño de su trabajo. De hecho, les hace más eficaces y más éticos.

			Pero hablar de poder es incómodo.

			El poder corrompe. Una frase que hemos oído miles de veces. Es un hecho que hay directivos que han abusado de  su cargo y han dañado a su empresa y a sus empleados. La corrupción tiene su origen en la acumulación de poder personal y en la gestión apoyada únicamente en normas o leyes.

			 

			 

			
			Lo que de verdad corrompe es la acumulación de poder personal, que no es lo mismo que el poder social en una organización, que es de lo que hablamos en este libro

			

			 

			 

			McClelland y Burnham observaron que la acumulación de poder personal crea directivos duros con sus empleados, jefes que coleccionan símbolos ostentosos de su estatus, como vehículos de lujo o grandes oficinas, y con frecuencia son bebedores y, en ocasiones, acosadores.

			 

			
			Pensamos entonces que las personas con valores no deben aspirar al poder porque genera corrupción. Pero esta afirmación esconde un tremendo error, ya que si la acumulación de poder personal puede producir abusos y corrupción, la ausencia de poder corrompe aún más

			

			 

			 

			Para Kanter, la ausencia de poder hace que las organizaciones sean dirigidas por gerentes que obligan al estricto cumplimiento de las normas. Pero las normas no generan poder social sino que son una excusa para directivos mezquinos y autoritarios. Sólo hay que darse un paseo por la historia y comprobar que los grandes dictadores han basado sus regímenes en el férreo control de las leyes, castigando a todo aquel que osara no cumplirlas. Eso no es poder, es autoritarismo.

			Los defensores del management democrático son precisamente los que empujan a las compañías a esta peligrosa ausencia de poder. Los directivos tienen que ayudar a que se cumplan los objetivos, ya que las empresas tienen futuro cuando las cosas se hacen: se implementan estrategias, se incrementan ventas, se lanzan nuevos productos o se reducen costes. Y estas decisiones no se llevan a cabo colegiándolas de forma constante. 

			 

			 

			
			El poder en las empresas es el correcto manejo de la influencia y la autoridad para que los empleados realicen las tareas que se han diseñado conforme a la estrategia de la compañía 

			

			 

			 

			Pensemos entonces en que el poder es una herramienta clave en la gestión directiva. Y desconocida. El poder es lo que potencialmente permite a un directivo modificar el comportamiento de su equipo. 

			 

			 

			
			El poder al que aspiramos es aquel que es eficiente para el directivo, es eficiente para la empresa y es ético 

			

			 

			 

			Cogiendo prestadas las palabras de Silvester, el poder no es el lado oscuro de las empresas.

		

	


	
		
			
2.  La cantidad de poder que hace falta


			 

			 

			 

			Intentar medir cuánto poder es necesario para determinado puesto es una pérdida de tiempo. Dice Stein que el directivo siempre tiene menos poder que el que necesita. Esta situación le resultará familiar: «Si me dejaran dirigir, seguro que lo arreglaba...».

			Pero conforme se va ascendiendo en la empresa y ganando poder, el directivo se enfrenta a la realidad de que existe una distancia entre el poder que se tiene y la efectiva utilización del mismo. Stein recuerda la anécdota cuando Ike Eisenhower, victorioso general del ejército estadounidense acostumbrado a dar órdenes, ganó las elecciones a la presidencia de Estados Unidos, y cómo Harry Truman, presidente saliente, comentó: «Ike se sentará en el Despacho Oval y dirá que se haga esto y que se haga aquello. Y no pasará nada. Va a ser muy frustrante para Ike porque esto no es el ejército».

			 

			 

			
			Nunca se tiene todo el poder que se necesita, pero esto es lo emocionante de gestionar empresas y personas. Por eso hablamos de directivos en lugar de mandatarios

			

			 

			 

			Un directivo tiene más poder cuanto menos lo explicita. Tiene más poder el jefe que no necesita exhibirlo para que las cosas se hagan. Esto es una realidad tangible. Usted ha conocido a jefes a los que bastaba su presencia para que el equipo se pusiera en marcha. Me refiero a empleados que otorgaban autoridad al jefe. Por ello bastaba con una indicación para que el equipo se pusiera a trabajar. Estos directivos tienen el respeto de sus subordinados y se han ganado la autoridad necesaria para no ejercer apenas el poder. Aunque dispongan de una gran potencia de fuego.

			 

			 

			
			La maravillosa paradoja del poder es que el poder máximo se consigue cuando no hace falta usarlo para que las cosas se hagan

			

			 

			 

			Pero hay que tener presente que el poder hay que construirlo antes de ejercerlo. Y luego ponerlo a trabajar. Porque el poder no lo otorga el cargo que pone en la tarjeta o el puesto en el organigrama. Por el contrario, el directivo tiene que demostrar unos sólidos conocimientos para saber qué hacer. No basta con colocar a alguien en un puesto y pensar que todo funcionará. Ese directivo tiene que saber cómo es el sector, conocer el negocio y tener la capacitación adecuada. 

			El profesional que quiere ascender en su organización tiene que empezar a construir y almacenar cantidad de poder, siendo además consciente de que nunca tendrá la cantidad de poder que piensa que necesita. Es una gestión de la escasez. Y esta escasez hay que suplirla con la influencia. Pero tenga en cuenta que es mejor gestionar la escasez que usar todos los kilos de poder que le otorga el puesto y obligar a sus empleados a que atiendan sus órdenes.

			No puede obligar a sus subordinados mediante una orden a que pongan interés en una u otra tarea. Pondrán interés en esa orden u otra si ellos quieren. Tampoco hay cantidad de poder suficiente para generar afectos. Ni para que adquieran conocimiento o mejoren su capacitación.

			 

			 

			
			La cantidad de poder que falta para que se cumplan ciertas órdenes se corrige con el adecuado uso de la influencia

			

			 

			 

			Donde el poder no llega, llega la influencia. En alguna ocasión habrá tenido que convencer a su equipo de la bondad de su decisión. Además de una decisión que a todas luces era buena para todos. Seguro que lo era. Sin embargo, algunos no lo veían así. Si cuando le pasa esto saca a pasear el poder que le confiere su rango en el escalafón, no le sirve de nada. Lo sabe.

			 

			 

			
			Por lo tanto, no se trata de la cantidad de poder que se tiene, sino de cómo utilizarlo

			

		

	


	
		
			
3.  Cómo se construye el poder


			 

			 

			 

			Existen estudios acerca del poder en las organizaciones desde hace bastantes décadas. Pero aun así, no ha sido el poder un tema muy recurrente en los análisis de la gestión de empresas.

			No hay un criterio unificado de cómo se construye el poder. Cada autor se centra, o apoya su análisis, en una variable diferente. Sea como fuere, lo que es un hecho es que hablar de poder siempre se hace en un plano muy teórico. No existen apenas explicaciones prácticas. 

			 

			 

			
			El reto de este libro es analizar toda la teoría del poder con casos prácticos y planes de acción

			

			 

			 

			Como decía Lope de Vega, vamos a pasar de las musas al teatro.

			Y como no hay libro de management que se precie que no contenga un diagrama, este libro no podía ser menos. 

			El autor ha creado un sencillo esquema que explica perfectamente las variables generadoras de poder, porque si escasa es la investigación acerca del poder, menos información existe acerca de la interrelación entre los factores que lo generan.

			El esquema que se muestra a continuación es una representación simple pero muy gráfica de los factores que intervienen en la generación, uso y retención del poder y de cómo se interrelacionan.
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			Viendo el diagrama, seguro que le recuerda a ese souvenir entrañable que tiene en alguna estantería de su casa. Por ello, el autor ha bautizado su esquema como «La bola de nieve del poder». O mejor aún, en inglés: «Power Snowball».

			El poder se construye desde una base previa que es la motivación. Hay que conocer qué hace que un directivo quiera acumular poder y para qué quiere usarlo. La motivación es binaria, o se tiene o no se tiene la motivación correcta. No sirve cualquier motivación. A la motivación dedicaremos más adelante un capítulo del libro.

			Si seguimos mirando el esquema, el poder se apoya en dos patas: la influencia y la autoridad. La influencia entendida como la capacidad para modificar el comportamiento del equipo. Con la influencia se puede llegar donde la autoridad formal no alcanza. Veremos ejemplos y bajaremos la definición teórica a un plano más comprensible y sobre todo práctico.

			Y la autoridad es la otra condición necesaria para generar poder. Como dice Pérez López, la autoridad es algo tan importante que si no existiera —y sólo rigiera el poder—, las empresas estarían formadas por empleados esclavizados. Y para McClelland, la esclavitud es la mano de obra más ineficiente que existe. Así pues, el directivo debe tener autoridad. Sin embargo, la autoridad no se adquiere, sino que la otorgan los empleados: hay que ganársela siendo merecedor de ella.

			Y todo lo envuelve la política. El cristal de la bola representa la política. La política es equilibrar la interdependencia que debe haber entre los departamentos de la empresa y los intereses de cada uno de ellos. Dicho de un modo más sencillo: buscar el punto de equilibrio entre los intereses de la empresa y los de cada directivo. Y es que, como dijimos en un capítulo anterior, las empresas son política en sí mismas.

			 

			 

			
			Por lo tanto, las variables generadoras de poder son: la correcta motivación como condición necesaria, la influencia y la autoridad como los apoyos del poder, y la política, que equilibra a todas ellas

			

			 

			 

			En la tercera parte del libro se desarrollarán cada una de ellas apoyándonos en los sucesos del caso práctico.

		

	


	
		
			
4.  El poder es un juego de suma cero


			 

			 

			 

			En la teoría de juegos, los juegos de suma cero son aquellos en los que la ganancia de un jugador es exactamente la pérdida del otro jugador. Y esto es lo que ocurre en las organizaciones. Si un directivo asciende, ocupa el puesto que antes tenía otro. En los puestos de dirección sólo cabe uno. 

			El escocés Connor MacLeod, personaje de la película Los inmortales, puso de moda la frase «Sólo puede quedar uno». Únicamente hay un consejero delegado. O sólo hay un director de ese departamento. Por ello, si usted quiere ascender se convierte en una amenaza para el resto. Y si lo consigue, ya se las ingeniará para que no le quiten a usted la silla. 

			El poder se usa mal si se convierte en una herramienta de defensa en lugar de generación de valor. Pérez López lo define como instrumentalidad defensiva.

			 

			 

			
			Es un hecho que la mayoría de los directivos están más preocupados en pensar cómo llegar al poder que en pensar qué hacer cuando lo consigan. Y cuando lo consiguen, el siguiente objetivo es la defensa frente a una agresión externa

			

			 

			Pero los puestos en sí mismos no generan poder.

			Un directivo que llega a un determinado puesto en una organización cree que el poder oficial es suficiente para ponerse manos a la obra. Error. Tal como lo describe Hill, los directivos pronto aprenden que el cargo no es garantía de influencia.

			De hecho, lo que primero debe hacer un directivo es ganarse la confianza y la credibilidad de su equipo. Antes de poner en marcha la máquina de mandar.

		

	


	
		
			
5.  El «poderazgo». Esto no es un libro de liderazgo


			 

			 

			 

			Dice Pfeffer que si pudiera pondría a todos los libros que hablan de liderazgo una pegatina en la portada que dijera: «¡Atención! Este libro puede ser peligroso para su supervivencia en la empresa». Y es que el liderazgo nos ha invadido. 

			 

			 

			
			«Liderazgo» es sin duda la palabra más manoseada del management moderno

			

			 

			 

			La literatura de liderazgo se basa en modelos para imitar. Ejemplos de comportamientos de personas que han tenido éxito, y a partir de estos casos se sugieren maneras de comportarse en la vida profesional. Basta haber subido una montaña o conducir un Fórmula 1 para que la experiencia se transforme en una clase de gestión de empresas.

			Las teorías de liderazgo sólo miran hacia dentro del directivo. No analizan el entorno. El mismo Pfeffer recuerda que esos directivos que exhiben sus exitosas carreras profesionales como ejemplo a seguir resaltan sus cualidades personales como modelo, pero olvidan decir cómo han llegado a lo más alto. Se les olvida explicar que han necesitado de mucha gestión de la influencia y política.

			El liderazgo actual nos anima con teorías de management de buenismo. Por supuesto que el mundo sería mejor si las personas fuéramos siempre auténticas, modestas, confiables..., pero ese mundo no existe.

			 

			 

			
			La sociedad actual está tan ansiosa de líderes en los que reflejarse que ha provocado una burbuja de liderazgo con modelos que han desvirtuado la auténtica misión del líder: que las cosas sucedan

			

			 

			 

			Como recuerda Khurana, se ha llevado lo sagrado a lo profano, y así se usan palabras religiosas como «misión», «visión» o «valores» para expresar lo que se puede resumir en dos palabras: «ganar dinero». 

			Esta sobreexposición a tantos líderes exitosos provoca una ansiedad en los directivos que les obliga a un exhibicionismo dramático. Así, basta con darse un paseo por internet para ver un auténtico despropósito de perfiles profesionales. Ser presidente de la comunidad de vecinos es un logro que se publicita.

			 

			 

			
			El management del buenismo ha banalizado la función directiva y el verdadero liderazgo. La democratización de la dirección de las compañías es un error, y ha alimentado la idea de que cualquiera puede ser jefe sin mayores méritos. No nos han ayudado los partidos políticos, en los que cualquiera puede ser alcalde, diputado o incluso presidir el gobierno de una nación

			

			 

			Por ello en este libro proponemos cambiar el liderazgo por el «poderazgo». 

			El poderazgo es la vuelta a un estilo de dirección basado en el esfuerzo y en los méritos profesionales. Un estilo de liderazgo en que el directivo piense en el beneficio de la organización anteponiéndolo al suyo propio, haciendo uso del poder con firmeza en las ocasiones en que sea preciso. 

			Podemos resumir el poderazgo en unos pocos puntos:

			 

			  1.  Dirigir tomando las decisiones correctas para la organización sin importar lo que los demás puedan pensar sobre él.

			  2.  Sugerir las órdenes en lugar de imponerlas, pero usando todo el poder que sea necesario si el equipo no las cumple.

			  3.  Hacer uso de la firmeza.

			  4.  Basar la autoridad en un comportamiento ejemplar y en una reputación sin tacha.

			  5.  Poseer una preparación y una capacitación técnica importante.

			  6.  Generar esperanza y optimismo al equipo cuando la situación se torna complicada.

			  7.  Tener sensibilidad hacia las consecuencias que tienen sus decisiones en las personas.

			  8.  Separar la vida profesional de la privada.

			  9.  Ser elegante y discreto.

			10.  Usar la influencia, pero no caer en la manipulación.

			11.  Fomentar que su equipo realice las tareas encomendadas con una motivación superior al reconocimiento inmediato.

			12.  Asumir que el uso del poder genera enemigos.

		

	


	
		
			
6.  Los riesgos y los costes del poder


			 

			 

			 

			El poder tiene un precio.

			 

			Aquel directivo que desee generar poder debe saber que esto significa dedicar mucho tiempo y esfuerzo. Tiempo robado a la familia y a los amigos. Hay que estar dispuesto a ser un directivo 24 x 7. Por ello debe ser un proyecto compartido con su entorno personal, usted solo no lo va a conseguir.

			Hace algunos años, Luis Ferrándiz, el que fuera socio de la consultora de cazatalentos Spencer & Stuart y una de las personas con mayor señorío que he conocido, me lo definió perfectamente: «No conseguirá nada en su carrera profesional si su contramaestre no le apoya. ¿Qué opina su mujer de este puesto?». 

			Es un hecho que el papel que juegan hombres y mujeres en el entorno familiar son diferentes; me estoy refiriendo a asuntos de calado como el papel del padre y la madre en la educación de los hijos. Cada uno de ellos aporta una sensibilidad diferente que los niños necesitan. El directivo, sea hombre o mujer, debe anticiparse al posible coste familiar ofreciendo soluciones previamente. Todo es posible si existe generosidad y comprensión por la otra parte, de lo contrario el ascenso al poder será un infierno personal.

			 

			 

			
			Otro coste del poder es que es adictivo. Esto tiene varias consecuencias. Una de ellas es que los directivos se vuelven hipócritas y vanidosos, alejando cualquier espíritu crítico

			

			 

			 

			No olvide el cuento de Hans Christian Andersen «El traje nuevo del emperador». Cuando el directivo está en lo más alto, la corte de aduladores se multiplica por n veces. Hay personas a las que les gusta estar junto a los directivos que tienen poder, y es necesario saber identificarlas.

			 

			 

			
			Un directivo que en verdad quiere generar poder social no tiene su organización llena de cortesanos

			

			 

			 

			El poder tiene el riesgo de desdibujar la realidad y hacer creer al directivo que es infalible. El Salón de los Espejos del palacio de Versalles es de una majestuosidad increíble, pero a la vez es el paradigma de lo que no tiene que ser un directivo. Cuando Luis XIV se despertaba cruzaba el salón para ir a la capilla, el salón estaba abarrotado de cortesanos que le pedían favores conforme el rey pasaba entre ellos. Imagine la escena. Hay directivos que se pasean por sus empresas como Luis XIV.

			Y es que el poder tiene otro coste que Pfeffer recuerda: la visibilidad y el escrutinio público. Sí, es un coste, no es una ventaja. Estar en boca de mucha gente sólo es positivo para un directivo vanidoso, pero ya sabemos que el vanidoso sólo aspira a generar poder personal. 

			La visibilidad es un coste porque supone un continuo examen. Todo lo que haga el directivo será examinado. Y no sólo su gestión de la organización, sino cómo viste, cómo vive, con quién va, qué coche tiene... Y no hay que ser el consejero delegado de una empresa del Ibex 35 para que esto ocurra. Sabe perfectamente que el director general de una mediana empresa está igual de escrutado.
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			Camino de Victoria Peak

		

	


	
		
			IMPORTANTE

			 

			 

			 

			La historia que ahora comienza narra la vida profesional de Nicolás Luna, un personaje de ficción.

			El autor no ha recurrido al manido recurso literario de utilizar un personaje (el uso de la tercera persona) para contar una historia autohagiográfica. Que se sepa, el autor no es, ni ha sido, el CEO de una empresa del Fortune 500. 

			 

			 

			
			Si bien la historia no es una biografía de la carrera profesional del autor, los sucesos sí están basados en hechos reales

			

			 

			 

			Algunos de ellos vividos en primera persona, observados en las empresas donde ha trabajado o vistos en empresas clientes del autor. Pero los personajes no están colocados en el orden verdadero ni los hechos que acontecen corresponden a esas empresas directamente. Tampoco hay relación a nivel cronológico.

			En lo que sí coinciden el autor y Nicolás Luna es en dos cosas. En primer lugar ambos han trabajado en sectores similares, pero esto es lógico porque para el autor es más sencillo poner en contexto la historia en sectores de negocio que conoce, que tener que inventar otros.

			Y por último, coinciden en lo más importante: ambos son hinchas del Atlético de Madrid.

			 

			 

			
			Disfrute el lector de la historia de la que sacaremos muchas ideas en la tercera parte del libro. Con seguridad que irá detectando aciertos y errores en nuestro protagonista, y con seguridad que también se verá reflejado en algunas situaciones

			

			 

			 

			Si el lector se pierde en algún momento de la narración acerca de los personajes, justo al final del caso práctico, antes de comenzar con la tercera parte del libro, dispone de una Relación de Personajes. 

			Vamos allá…

		

	


	
		
			
1.  La ambición cumplida


			 

			 

			 

			Después de la cena de la noche anterior, en la que se celebró el acuerdo de venta, lo primero que hizo el nuevo accionista de Mecavall S. A. fue visitar las instalaciones de la fábrica. Ya las conocía, pero esta vez las reccorría como dueño.

			La comitiva estaba formada por Carlos Toledano (dueño de ElevaComp S. A. y ahora también de Mecavall), los jefes de sección, el director financiero y de recursos humanos, el director comercial y el nuevo responsable de producción y logística, Nicolás Luna. Excepto Nicolás Luna y el director financiero que procedían de ElevaComp, el resto provenían del antiguo equipo directivo de Mecavall. La dirección general iba a ser asumida por el actual director general de ElevaComp. Tanto el director general como el director de operaciones —el jefe de Nicolás— no estaban aquel día allí, tomando posesión, porque se encontraban fuera del país. 

			El grupito de diez personas fue visitando las diferentes naves de producción. En cada una de ellas, el jefe de esa sección explicaba a Toledano las tareas que realizaban. Él apenas preguntaba. El frío de Valladolid jugaba también un papel mitigador del interés por detenerse y preguntar más. 

			Al llegar a la sección de punzonado y plegado de chapa, el ruido de las máquinas hacía muy difícil la conversación; no obstante, Toledano paró al grupo en mitad de la nave y dirigió la mirada hacia dos trabajadores que reían y hacían bromas. Cada uno de ellos estaba al cargo de una máquina. Se habían quitado los auriculares protectores del ruido y estaban tirándose los guantes de protección el uno al otro. La escena era bastante infantil e inapropiada. 

			—Observen a aquellos dos señores. Están jugando en su puesto de trabajo —dijo Toledano señalándoles; los operarios no se habían percatado de que los observaban—. Ayer firmamos la compra de esta fábrica, y he hipotecado todo mi patrimonio personal para intentar sacar adelante esta empresa que sólo produce pérdidas desde hace más de tres años.

			Los operarios dejaron de jugar y se pusieron a trabajar, quizá advertidos por algún compañero.

			—Por lo tanto no hay espacio para juegos. —Como las máquinas estaban en marcha, todos escuchaban al presidente arremolinados cerca de él—. Quiero que esas dos personas sean despedidas de inmediato.

			La reacción de todos ellos fue de asombro, no así para Nicolás, que sabía de la firmeza de Toledano. Toledano enfiló el pasillo y siguió la visita con las manos en los bolsillos del Barbour. Verdaderamente hacía mucho frío.

			El ambiente estaba bastante tenso. Al terminar el paseo por la planta de producción, la comitiva se dirigió a las oficinas, un open-office donde trabajaban al menos cincuenta personas. Un par de años atrás eran el doble de personal. Se dirigieron a la sala de juntas, y después de entrar en calor, Toledano dirigió un discurso a los recién estrenados trabajadores del grupo ElevaComp. Cada uno de ellos explicaba su trabajo y los retos a los que se enfrentaba. Luego le tocó el turno al área comercial. Los de fábrica se fueron a sus puestos. Y así transcurrió la mañana, hasta que llegó la hora de comer.

			Estaba todo el comité de dirección con los abrigos puestos, listos para salir, cuando Toledano preguntó:

			—Habéis despedido a esos dos empleados, ¿verdad? —Y miró al jefe de personal.

			—No. Pensábamos que todo había quedado en una advertencia —contestó éste.

			—Pues no. En mi empresa no quiero personas que no tengan la tensión necesaria. Esta empresa está en crisis. Y si doy una orden se cumple, ¿entendido?

			Se cerró la cremallera del abrigo y salió a la calle.

			Durante la comida, el ambiente se distendió un poco. Toledano hablaba de los proyectos que tenía en mente y le daba entrada a Nicolás. Al fin y al cabo era el único empleado de ElevaComp que se iba a quedar en Valladolid. El resto de las direcciones las asumirían desde Madrid.

			Cuando llegaron los postres, Nicolás le hizo una señal a Eduardo Gómez, jefe de personal, y buscaron una excusa para levantarse los primeros de la mesa. Cogieron el coche y salieron raudos hacia la fábrica. El turno de mañana estaba a punto de terminar.

			Nicolás se dirigió a la planta de punzonado y llamó a los dos operarios del incidente de primera hora. Habló con ellos. Desde lejos se podían escuchar las quejas y explicaciones. Gómez no abría la boca. Era Nicolás quien les estaba comunicando su despido. Uno de los dos trabajadores tiró con fuerza el casco contra la máquina. El otro no dejaba de maldecir a Nicolás. Nicolás le dijo al encargado que les acompañara al vestuario para evitar algún sabotaje.

			La escena duró apenas quince minutos, el tiempo justo para que Nicolás subiera a las oficinas y que en ese instante llegara Toledano en otro coche con el resto de los directivos. Estaban reunidos en la sala de juntas. Cuando todos estuvieron en silencio, Toledano preguntó:

			—Entonces ¿ya se ha despedido a esos dos trabajadores?

			—Sí, ya les hemos comunicado su despido —contestó Gómez. Nicolás no dijo nada.

			—Pues entonces, todo arreglado, mi tren a Madrid sale en media hora. —Y levantándose hizo un gesto señalando a Nicolás—: Y desde ahora, lo que diga Nicolás en materia de fabricación se hace... ¡Suerte a todos!

			Hizo llamar un taxi porque no permitió que nadie le llevara a la estación.

			La tarde transcurrió sin mayor problema.

			Al llegar al hotel, Nicolás se tumbó en la cama. Estuvo más de media hora mirando el techo. La tensión acumulada aquel día le estaba pasando factura. Y esto no había hecho más que comenzar.

			 

			 

			Linares, tal como había previsto Nicolás, no mostró el más mínimo gesto en su rictus. «Siempre tan frío», pensó.

			—Entonces ¿nos abandona, señor Luna? —era una pregunta al estilo Linares.

			—Sí, creo que aquí ya he tocado techo, y me llamaron de ElevaComp. —Lo peor para Nicolás ya había pasado, ya había soltado que se marchaba de Hispania de Elevadores, después de casi tres años—. Además me ofrecen mejor sueldo y un coche de empresa.

			Se acomodó de nuevo en aquel sillón de cuero gastado. Odiaba esos sillones de color burdeos, odiaba todo de aquella empresa, pero ahora, allí sentado frente al que había sido su jefe, su primer jefe en su carrera profesional, todo le parecía distinto.

			—Pues si le ofrecen más dinero, no hay nada más que hablar. —Linares cogió la pluma de encima de la mesa, se la guardó en el bolsillo interno de la chaqueta, signo inequívoco de que la reunión había terminado.

			Ya está, todo había pasado, desde ese momento ya era libre pensó Nicolás.

			—Pero, antes de irnos dígame una cosa, ¿a usted qué le motiva en el trabajo, señor Luna?

			No lo ponía fácil Linares, nunca lo ponía fácil, era irritante.

			—Pues, no sé... Aprender, ganar más dinero, dirigir un departamento...

			—¿Le gusta a usted dirigir?

			—Bueno, sí —balbuceó Nicolás—. Supongo que sí.

			—¿Sabe lo que hace falta para dirigir personas, señor Luna? —Nicolás empezó a desear que aquello terminara de una vez, iba a contestar con las primeras vaguedades que se le pasaron por la cabeza, pero no pudo porque Linares le interrumpió—: Piénselo. Le deseo una exitosa carrera profesional. —Ahora sí se levantó—. Bien, mañana viernes póngame al día de los asuntos que tiene pendientes y el lunes ya no hace falta que venga.

			—He pedido unas semanas de margen en ElevaComp para incorporarme, no hace falta que me vaya el lunes.

			—Amigo mío, cuando alguien se va, hace tiempo que se fue. —Le dirigió una sonrisa, la primera quizá en esos años—: Le deseo de verdad lo mejor, ha sido un placer trabajar con un joven como usted.

			Los viernes el horario era de media jornada. A las dos de la tarde ya no quedaba casi nadie en el departamento, Nicolás recogía su mesa. Linares se despidió de él a mediodía, ya que iba a ver las obras pendientes y ya no volvería a la oficina. A primera hora, los operarios salieron como siempre a sus puestos. Ana, la responsable de compras, estaba colgándose el bolso. Le dio dos besos, le deseó suerte y salió corriendo. Su novio estaba abajo esperando.

			Durante mucho tiempo Nicolás soñó con ese momento, el momento de solicitar la baja en Hispania de Elevadores. Pensó incluso lo que iba a hacer cuando fuera libre. Pero ahora todo era diferente. Arrancó el coche y condujo en silencio.

			 

			 

			Los días que siguieron a la toma de posesión de Mecavall fueron días complejos, pero el ambiente se fue relajando. Hubo un par de reuniones tensas con algún representante del comité de empresa sobre los famosos despidos, pero los sindicatos no quisieron empezar con un problema encima de la mesa con el nuevo accionista. Más que nada porque la alternativa era el cierre de la planta.

			Los meses pasaron rápido, y Nicolás consiguió en un tiempo récord reducir el gran atasco de pedidos y a la mitad el plazo de entrega. Lo hizo en menos de un año. De hecho, la planta de Madrid de ElevaComp no daba abasto para enviar los componentes hidráulicos. Lo que causaba alguna que otra chanza o chascarrillo entre los recios castellanos frente a los madrileños. Nicolás participaba de las ironías. La sensación era que estaban dejando de ser el patito feo del grupo y se convertían en los más listos de la clase.

			El ambiente en la planta de Valladolid había cambiado por completo. Se respiraba optimismo. Nicolás dirigía un área de setenta personas, de las que más de la mitad eran cuellos azules. El resto pertenecía a la oficina técnica, compras, logística, o eran jefes de sección en el área de producción. 

			Por lo tanto, el balance del primer año en la planta de Valladolid no podía ser mejor. La fábrica empezaba a ganar en eficiencia y los plazos de entrega se cumplían con una gran fiabilidad.

			En lo personal también todo iba viento en popa, Nicolás se casó con su novia de Madrid y ahora vivían en un apartamento en la zona de la calle Santiago, en Valladolid. Ella consiguió un trabajo en un despacho de abogados.

			 

			 

			El máximo órgano de gestión de ElevaComp era un comité de dirección en el que participaba el presidente (y máximo accionista), el director general, los directores comercial, financiero, I+D y operaciones, este último era el jefe de Nicolás, Benito Puig. En la compañía ser miembro del comité no sólo significaba estar en la cúpula, sino disfrutar de un bonus a final de año por logro de objetivos. 

			Por primera vez desde que hacía más de un año, cuando ElevaComp había comprado las acciones de Mecavall, el comité de dirección se celebraba en Valladolid. Al llegar Toledano a la fábrica, Nicolás se dispuso a dar una vuelta con el presidente por las naves, pero éste se entretuvo con el director financiero, y fue sólo con Puig a visitar la planta de producción y el almacén de expediciones. Puig hacía más de cuatro meses que no pisaba la planta de Valladolid.

			En la visita, Nicolás quiso que les acompañaran los jefes de área. Pero la visita no fue tan bien como él esperaba. Puig, lejos de alabar su excelente gestión de los últimos doce meses, fue criticando ciertos aspectos, algunos de ellos tan aparentemente secundarios como el orden o la limpieza de algunas secciones. Nicolás le hablaba de algunos cambios en la disposición de las máquinas, pero Puig no prestaba atención. En medio de la visita le llamaron de la fábrica de Madrid y Puig estuvo más de veinte minutos colgado al teléfono. Cuando terminó subió corriendo a la oficina ya que iba a comenzar la reunión del comité de dirección. 

			Los directores no pararon a comer, y solicitaron que se les subieran sándwiches y refrescos. Así pues, a media tarde acabaron la reunión y se dispusieron a ir al hotel. Nicolás se ofreció a llevarlos en su coche, pero Toledano quería ir antes a comprar unas cosas al centro de Valladolid, y menos el director financiero, que se quedó a despachar con las personas de administración, se fueron todos al hotel. 

			Antes de marcharse, Toledano le dijo a Nicolás que se reuniera con ellos en el lobby del hotel sobre las nueve para que les acompañara a cenar.

			 

			 

			Hacía tiempo que Nicolás no veía futuro en Hispania de Elevadores. La relación con Linares no era buena, era una persona exigente y le exasperaba su perfeccionismo, siempre tenía una frase para cada ocasión.

			Con sus operarios tampoco iban las cosas muy bien, ya que uno de los encargados parecía que se la tenía jurada y no le facilitaba nada el trabajo. Él siempre había querido llevarse bien con todos los operarios, pero parecía que ellos no estaban por la labor. Esto le causaba bastante desazón. 

			Fuera como fuere, deseaba cambiar de trabajo. Y después de varias entrevistas en una papelera sueca, una compañía de logística y una empresa que franquiciaba talleres de cambio rápido de aceite, llegó la oportunidad. Un domingo descubrió un anuncio en el dominical del diario que solicitaba un ingeniero para ElevaComp. Buscaban un técnico comercial con experiencia en el sector de los ascensores.

			ElevaComp era una empresa radicada en Madrid que fabricaba componentes para ascensores. Pero el grueso de su negocio era la venta de ascensores completos, ya que usaba proveedores externos para los componentes que ElevaComp no fabricaba. Uno de los proveedores era Mecavall, a quien compraba las puertas y las cabinas de los ascensores. Para la máquina (o grupo tractor) usaban un proveedor alemán.

			La entrevista con Germán Navarro, el director territorial de la zona centro y norte de España fue bastante bien. El sueldo era un veinte por ciento superior al de Hispania de Elevadores y le ofrecían un coche de empresa para los desplazamientos. Dependería de Navarro, quien a su vez dependía del director comercial. No tendría personas bajo su cargo, pero esto no le importó.

			Aceptó sin pensarlo.

			 

			 

			Durante la cena con la plana mayor de ElevaComp, Nicolás se sentía como en una nube. Toledano le felicitó ante todo el comité de dirección por el trabajo que había realizado y le animó a seguir en la misma línea. También el director comercial se sumó a la felicitación y le agradeció la fiabilidad en los plazos de entrega, algo que tanto costaba en la época anterior, cuando Mecavall era una empresa proveedora. Además sugirió a Puig que los sistemas implementados en la planta de Valladolid podrían exportarse a la planta de Madrid. Nicolás dijo que estaría encantado de hacerlo. 
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