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			Dedico este libro a mis amigos,

			con quienes he tenido la fortuna 

			de conversar tantas veces

		

	


	
		
			PRÓLOGO

			Somos seres dialógicos. Ésa es nuestra esencia y condición. Y para realizar nuestro mejor destino, para aprender y crecer intelectual, moral y emocionalmente necesitamos salir al encuentro del otro, sea quien sea nuestro interlocutor. La palabra, el silencio, el gesto y la escucha se convierten en poderosos instrumentos de autoconocimiento, de relación y de convivencia. Pero, lamentablemente, pese a que conversar es una actividad connatural a la persona, gratis y al alcance de todos, resulta un bien escaso y carísimo. 

			En la sociedad de la información, con todos los medios y las posibilidades que tenemos a nuestro alcance, el arte de conversar se torna esquivo y excepcional. Desde esta sorprendente y demoledora paradoja arranca el argumento e hilo conductor de El Talking Manager. Con un estilo que aúna profundidad de pensamiento con agilidad y amenidad, Álvaro González-Alorda se adentra en los secretos y rincones de la comunicación humana, llevando al lector a regiones donde se asientan la claridad, la empatía, la integridad y, en definitiva, la confianza. 

			Inspirado en su exitosa trayectoria profesional como profesor, consultor y conferenciante y enriquecido con multitud de relaciones en las que puedo asegurar que Álvaro predica lo que practica, el autor somete al lector a un ejercicio grato y desafiante sobre su actitud y su habilidad para conversar. Salpicado de ejemplos concretos tomados de su rica trayectoria vital y arropado por textos y autores cuidadosamente seleccionados, el autor va desgranando con una lógica impecable su diagnóstico y su propuesta de mejora. 

			En una sociedad donde prima el zapping mental y los decibelios, el estrés y la confrontación maniquea, todos saldríamos ganando si tuviéramos la lucidez y el coraje de seguir las sugerencias del autor. Sería magnífico que las empresas, las universidades, los medios de comunicación, los partidos políticos y las familias tomaran nota de las ideas e intuiciones de este libro. Pero, evidentemente, este sueño y aspiración será una quimera si no procesamos y saboreamos cada página en clave personal. Ahí, en el interior de cada uno de nosotros, reside el problema y, felizmente, también la solución. Álvaro, gran profesional, escritor reconocido, bellísima persona y buen amigo, lo sabe perfectamente y hacia esa cita personal e íntima empuja al lector que le acompaña. Siguiendo una de las sugerencias del libro, me callo para así dejarte en animada tertulia con el autor. Mis felicidades más sinceras y gracias por el privilegio y el placer de invitarme a redactar este prólogo.

			 

			SANTIAGO ÁLVAREZ DE MON

			Profesor de IESE Business School

		

	


	
		
			1. SERÉ BREVE

			A veces se nos escapa algo tan obvio como que nos jugamos la vida en las conversaciones que tenemos. Y también en las que no. Las conversaciones son encrucijadas que nos abren o cierran caminos y posibilidades, determinando en ocasiones el resto de nuestra biografía. Y también la de otros. 

			A los que hemos tenido la fortuna de nacer en una parte del planeta en la que se come tres veces al día, nos hemos criado en un hogar confortable, hemos subido varios peldaños del sistema educativo y gozamos de una salud razonable, se nos queda pequeño el planteamiento conformista de ser la caricatura de una buena persona, que no le hace daño a nadie. 

			Nos ha tocado vivir en tiempos tempestuosos y, a diario, nos pasan por encima oleadas de fracasos personales, familiares, sociales, directivos, empresariales, políticos, diplomáticos e internacionales, que van dejando una estela de náufragos a cuya presencia corremos el peligro de acostumbrarnos. 

			Por si a alguien le parece que estoy dramatizando, ahí van algunos problemas globales de dimensión colosal: para el 67 % de los empleados su trabajo es una fuente de frustración (Gallup), en Europa se rompen el 50 % de los matrimonios que se forman (IPF), casi un millón de personas se suicidan al año en el mundo (OMS) y hoy tenemos abiertos 28 conflictos armados (Wikipedia).

			Mi amigo Emilio Iturmendi, directivo de la empresa de telecomunicaciones Orange, suele decir: «A ese problema le falta una conversación». Y estoy convencido de que si tú y yo tenemos las nuestras, contribuiremos a cambiar el mundo. Pero ¿se puede cambiar realmente el mundo a través de conversaciones? Por motivos distintos a los del presidente Obama, o tal vez parecidos, mi respuesta es: «Yes, we can».

			Echa un vistazo a tu vida. ¿Tienes conversaciones pendientes? Con un hermano al que no hablas desde hace años. Con un buen amigo del que te has distanciado o del que sabes que anda metido en problemas. Con un colega al que trituras interiormente. Con una persona de tu equipo que está desmotivada. Con un jefe al que desprecias. Con alguien a quien hiciste daño. Con la persona a la que amaste y de la que ahora no esperas más que una soportable convivencia...

			Sería raro que no las tuvieras, todos vamos muy de prisa... Y posiblemente ya sea tarde para algunas de esas conversaciones difíciles, de las que requieren cabeza y coraje. De hecho, tu vida podría haber sido otra si las hubieses tenido o si las hubieses preparado mejor. O incluso si las hubieses abordado antes. Pero como oí decir una vez, el mejor eslogan publicitario de la historia es de Jesucristo: «El que esté libre de pecado que tire la primera piedra». Así que resulta más inteligente centrar la energía en el diseño de las conversaciones del resto de tu vida que en un lamento estéril por las que no tuviste o no preparaste bien.

			La capacidad de conversar es transversal, ya que resulta válida tanto en la vida profesional como en la personal. Pero he titulado el libro El Talking Manager con el fin de acercar la lupa a la conversación como herramienta directiva para dirigir personas, un enfoque al que quizá el management no ha prestado suficiente atención.

			Me he propuesto escribir un libro que pueda ser leído en dos horas y ojalá que releído varias veces. No quiero contribuir al exceso de información al que estamos sometidos recopilando todo lo dicho y escrito sobre el tema. Por eso he marcado el límite en veinte mil palabras: una cifra lo suficientemente grande como para explicar una idea y lo suficientemente pequeña como para leer el libro de una sentada. Lo prometo, seré breve.

			He publicado El Talking Manager en español y en inglés simultáneamente para dar respuesta a una petición frecuente en mi anterior libro: «¿Los próximos 30 años se va a publicar en inglés?; tengo un amigo en Holanda al que le interesa...». Ojalá que este formato experimental le dé un visado al libro para que viaje en la maleta de los lectores a casa de sus amigos de habla inglesa. 

			Desde que comencé a investigar sobre el management de la conversación, he contrastado mi intuición leyendo desde clásicos como Aristóteles o Cicerón, hasta referentes contemporáneos como Daniel Goleman o el recién premiado con el Príncipe de Asturias de Ciencias Sociales 2011, Howard Gardner, pasando por un buen número de artículos, posts y vídeos de otros autores e investigadores, que he recopilado en la página web del libro:

			 

			www.thetalkingmanager.com

		   

			Además, he conversado con decenas de directivos de distintos sectores y países y también con muchos amigos. Todo este trabajo lo he sintetizado en un modelo conceptual sobre los efectos de la conversación (capítulo 9) y en 30 claves para lograr conversaciones de alto impacto (capítulos 10 y 11). Pero antes, me gustaría decirte algunas cosas.

		

	


	
		
			2. CONQUISTAR EL ENTUSIASMO

			Hace años acompañé a una empresa de investigación de mercado en varias visitas a domicilios de mujeres de entre treinta y cinco y cincuenta y cinco años preocupadas por las arrugas de su rostro. A esta metodología le llamaban Consumer Safari y ya lo creo que lo fue... La empresa pagaba a estas mujeres una moderada cantidad de dinero a cambio de entrar en su casa, observar detalles significativos, entrevistarles sobre sus hábitos de consumo y reportar la información a la firma de cosmética con la que yo estaba colaborando en un proyecto de consultoría. 

			Tengo registradas en la memoria algunas escenas de esas visitas, pero hay una particularmente inolvidable. En la mesita de noche de una mujer de trenta y cinco años había un libro titulado: Cómo defenderse de agresiones verbales. Un curso práctico para que no te quedes sin palabras. Sin palabras fue como me quedé yo al constatar esta lamentable consecuencia del problema de comunicación que tenemos. 

			Otra prueba de la envergadura de este problema es la creciente demanda de programas y conferencias sobre liderazgo que se imparten en escuelas de negocio, en convenciones empresariales y en eventos de management. Y otra más es el despegue del coaching de directivos.

			Al empezar a escribir los primeros párrafos de este libro, he caído en la cuenta de que mi trabajo consiste precisamente en conversar con directivos, tarea a la que dedico casi ochocientas horas al año. Y haciendo un balance de la última década, la conclusión que me han regalado los cientos de profesionales con los que he tenido la fortuna de colaborar es desafiante: la calidad de tu liderazgo depende de la calidad de tus conversaciones.

			El contexto de hoy es muy exigente para los directivos. Ya queda atrás la etapa de estabilidad en la que muchos sectores se desarrollaron y en la que el management se centró en prioridades como la eficiencia, la implementación, el control de costes, la ingeniería financiera, la comercialización o el crecimiento.

			Por el contrario, actualmente hay una imparable proliferación de avances tecnológicos y de comportamientos insospechados por parte de la demanda, que están pidiendo al mercado nuevos modelos de negocio, para los que se requieren organizaciones menos jerarquizadas, con una cultura de colaboración de 360º liderada por los mandos intermedios y con procesos transversales que rompan la descoordinación entre departamentos. 

			En otras palabras, hace falta una oleada de conversaciones que restaure relaciones entre profesionales, que alinee equipos en torno a estrategias prometedoras, que conquiste el entusiasmo de los colaboradores y que despliegue su creatividad.

			En el libro Where ideas come from, Steven Johnson plantea que, «a lo la largo de la historia de la innovación, es frecuente encontrar a personas que tienen la mitad de una idea durante años y que, tras un largo período de incubación de esa corazonada, finalmente consiguen construir algo superior a partir del diálogo con la corazonada de otra persona». 

			Según Johnson, el gran impulsor de la innovación científica y tecnológica en los últimos seiscientos años ha sido el incremento histórico en la conectividad. Es decir, «la capacidad de salir fuera, de compartir ideas con otras personas y de tomar prestadas sus corazonadas para combinarlas con las nuestras convirtiéndolas en algo nuevo». En otras palabras, la creatividad despega con el diálogo, y por eso, detrás de las grandes ideas, hay ideas buenas que han sido conversadas. 

			Por el contrario, la creatividad se paraliza ante el afán de control, ante los planteamientos incuestionables, ante la dogmatización de lo intrascendente, ante el exceso de normas y de procedimientos y, en definitiva, ante las reacciones conservadoras que no aceptan siquiera dialogar con las nuevas ideas, porque desestabilizan y cuestionan la propia seguridad. En definitiva, la falta de conversación abandona la creatividad en una vía muerta.

			 

			 

			Stop & Think:

			Piensa en las mejores ideas que has tenido en tu vida y que has llevado a cabo. ¿Se te ocurrieron a ti solo o hubo conversaciones que sirvieron para desarrollarlas y hacerlas crecer?

		

	


	
		
			3. LA EPIDEMIA DE LOS MENSAJES ESCRITOS

			El verbo «conversar» proviene del latín, conversare, y significa «girar, hacer girar, dar vuelta, cambiar, convertir». Así que, para pactar un vocabulario común en El Talking Manager, sostengo que una conversación se parece más a una multiplicación que a una suma; tiene que ver más con el nosotros que con el yo e implica la fecundación de planteamientos frente a la estéril yuxtaposición de puntos de vista. Dicho de otra manera, tras una conversación verdadera no hay ganador, perdedor o tablas, como en el ajedrez de la negociación, sino que hay dos personas —o dos países, da lo mismo— más cerca de la verdad —que ninguno poseemos— y a la que hemos de acercarnos desde nuestra parcial perspectiva con la ayuda de los demás. El individualismo —que consiste esencialmente en ignorar a los demás— resulta tan aburrido como peligroso, y el relativismo —que postula la ausencia de verdad— es una insensatez que acarrea graves problemas, especialmente cuando se radicaliza y ya «todo da igual».

			Las polarizaciones que dan a elegir entre el blanco o el negro —sea la derecha o la izquierda, los republicanos o los demócratas, Palestina o Israel, el departamento comercial o el de operaciones, o el vecino o yo— renuncian a la riquísima gama cromática de la que está compuesta la vida.

			Para determinar el concepto de conversación, tal vez ayude hacer una lista de los rasgos que caracterizan la no-conversación:

			 

			
					Hablar sin escuchar, como un charlatán.

					Suponer el punto de vista del otro o sus intenciones, sin darle la oportunidad de expresarse.

					Acusar, acorralar, atacar.

					Pedir consejo habiendo tomado una decisión definitiva.

					No atreverse a afrontar un problema directamente, sino a través de indirectas.

					Subir el tono con gestos, palabras y decibelios, intimidando al interlocutor e impidiendo un diálogo sereno.

			

			 

			En los últimos quince años se han incorporado a la sociedad algunos avances tecnológicos extraordinarios como el correo electrónico, Skype, WhatsApp y otros sistemas de mensajería escrita instantánea. Sin negar sus incuestionables ventajas, me gustaría subrayar el peligro que representa su uso como sustituto de la conversación. 

			No sé si habrá algún modo de medirlo, pero la última década está sembrada de conflictos de toda escala provocados por la pereza, la torpeza o la cobardía de no abordar muchos asuntos importantes cara a cara, sino escondidos tras un teclado y una pantalla.

			Esta prostitución del diálogo —acentuada por el uso perverso de los mensajes con copia y con copia oculta— introduce tensión innecesaria en las relaciones personales e ineficiencias estructurales en las organizaciones. ¡Cuánta irrelevancia se amontona en las bandejas de entrada, colapsando la agenda de los directivos y restando tiempo a su principal tarea: dirigir personas a través de conversaciones!

			¿Quién no ha sido protagonista, activo o pasivo, de alguno de esos episodios de intercambio de e-mails envenenados, que frecuentemente acaban escribiendo la historia de tantas relaciones deterioradas o sencillamente muertas?

			Desde luego, hay e-mails que tienen un impacto muy positivo en la gestión de personas. Pero se requiere tal capacidad en el manejo de las sutilezas del lenguaje escrito y es tan difícil transmitir el tono de lo que se quiere decir, que resulta insensato sustituir conversaciones importantes o de temas conflictivos —que se podrían mantener cara a cara— por huidizos e-mails. O mucho peor, por mensajes breves enviados a través de plataformas de mensajería instantánea. 

			«En mi departamento ha dejado de sonar el teléfono —me dijo recientemente un directivo de una multinacional— y hemos caído en el defecto de gestionar con largos y articulados e-mails, que tardamos horas en escribir, lo que podríamos resolver en una llamada de diez minutos.»

			La tendencia a reemplazar conversaciones por mensajes escritos se ha convertido en una epidemia de la que va a costar librarse ya que se ha extendido no sólo a nuestros hábitos profesionales, sino también a los personales. No obstante, la vacuna no es cara ni inalcanzable. Basta con levantarse de la silla, alejarse del teclado y acercarse a esa persona con una propuesta valiente, sincera y directa: «Me gustaría hablar contigo». 

			 

			 

			Stop & Think:

			¿Conservas algún intercambio de e-mails envenenados en tu correo? Reléelo ahora desde esta perspectiva y saca tus conclusiones...

		

	


	
		
			4. CARA A CARA

			En el libro Disrupting Class: How Disruptive Innovation Will Change the Way the World Learns, el profesor de Harvard Business School Clayton Christensen sintetiza una investigación que establece una sorprendente correlación entre la capacidad intelectual y el tipo de conversación a la que los niños han sido expuestos en sus primeros treinta y seis meses de vida.

			El estudio, realizado por Todd Risley y Betty Hart, quienes han observado y grabado interacciones físicas y verbales entre padres e hijos durante sus primeros años de vida, establece en 1.500 la media de palabras por hora que los padres dirigen a sus hijos cuando les hablan. Pero ésta es la media, puesto que los padres con formación universitaria les dicen 2.100 palabras y los padres de familias con niveles elementales de formación académica se quedan en 600. La diferencia entre ambos extremos resulta significativa: o tus padres te han dirigido 48 millones de palabras en tus tres primeros años de vida o sólo 13 millones.

			Curiosamente, los vocablos con mayor impacto en el desarrollo cognitivo son los expresados en el primer año de vida, período en el que los niños no dan muestras visibles de comprender lo que sus padres dicen.

			Según la investigación de Risley y Hart, la correlación entre las palabras que un niño ha escuchado a sus padres y su coeficiente intelectual resulta muy significativa. Aunque no es mi propósito presentar los datos detallados en este libro, esta correlación pasa a ser extremadamente significativa cuando se distingue entre el tipo de conversaciones que los padres han tenido con sus hijos, que han clasificado en dos categorías: Business Conversations, es decir, conversaciones sobre necesidades básicas, como «termina de cenar», «es la hora de dormir» o «entra en el coche»; y Language Dancing, es decir, conversaciones en las que los padres hablan cara a cara a sus hijos con palabras adultas y con un lenguaje rico, ya sea cuando les cambian el pañal o mientras ponen la lavadora.

			Dado el impacto de las conversaciones cara a cara en la capacidad intelectual, sería interesante realizar una investigación que midiera la mejora del liderazgo de quien dirige su equipo a través de conversaciones, frente a quien rehúye conversar con sus colaboradores y pretende manejarles enviando e-mails desde la distancia, enmascarando su falta de cercanía con la excusa de tener una agenda muy ocupada.

			Recientemente he tenido la oportunidad de conversar con un especialista en la negociación de rehenes: George Kohlrieser, profesor de Liderazgo y Comportamiento Organizacional en el IMD (Institute for Management Development) de Suiza y autor del bestseller internacional Hostage at the Table: How Leaders Can Overcome Conflict, Influence Others and Raise Performance.

			El profesor Kohlrieser —quien ha sido capturado como rehén en cuatro ocasiones trabajando para la policía, el ejército y otras organizaciones en países como Israel, Croacia, Estados Unidos o Alemania— narra en su libro el secuestro de una aerolínea kuwaití en 1984:

			 

			Desde el punto de vista de los secuestradores, para ser un buen rehén debes creer que vas a morir. Y eres un mal rehén si no tienes miedo. Ésta es la razón por la cual los terroristas intimidan y torturan a sus rehenes y, con frecuencia, matan a uno como ejemplo. 

			En este caso, los terroristas escogieron a doce hombres y, con gran ceremonia, los llevaron a la parte delantera del avión, donde les ordenaron sentarse para esperar a ser asesinados. Uno de los doce era de Kuwait. En su profundo dolor, se sentó en silencio y las lágrimas empezaron a caerle por las mejillas. Uno de los terroristas, que cubría su rostro con una máscara —no sólo para proteger su identidad, sino también para bloquear cualquier conexión emocional con los rehenes— se acercó al hombre, le apuntó con su pistola a la cabeza y le dijo: «Tú eres un árabe. Muere como un hombre. Muere con dignidad. No mueras como un cobarde». 

			Aceptando su muerte inminente, el kuwaití miró a los ojos del terrorista y le dijo: «Señor, si a usted le estuviese esperando en casa tanta gente como a mí, también lloraría». 

			El terrorista respondió poniendo su pistola en la cabeza del hombre y empezó a apretar el gatillo. Pero, de repente, vaciló. Tras un corto período de silencio, en el que se mantuvo el contacto visual, el terrorista bajó el arma y se dirigió a la parte trasera del avión. Dos horas después, el kuwaití fue liberado. 

			Más tarde, cuando los investigadores preguntaron al rehén por qué fue liberado, explicó: «Creo que el terrorista sintió pena por mí. Pude verlo en sus ojos». 

			El aprendizaje de esta historia —explica el profesor Kohlrieser— es que, a pesar de que estaba afrontando la muerte, el rehén fue capaz de mantener suficiente calma como para mirar al terrorista a los ojos. Y esa mirada, unida a sus palabras, conectó de alguna manera con él y le persuadió para salvarle la vida.

			 

			Los directivos enmascarados, aquellos que —en palabras de Kohlrieser— «se quedan en su oficina y rehúsan conectar emocionalmente con los demás, suelen tener una percepción negativa de su equipo y de sus colegas», quienes acaban por pagarle con la misma moneda, desencadenando un clima que envenena las organizaciones. 

			Sin embargo, este superviviente kuwaití representa una prueba extrema del potencial desenmascarador de la autenticidad: la capacidad de dar voz a nuestros sentimientos más profundos, a veces, simplemente con la mirada, como conversando en silencio.

			 

			 

			Stop & Think:

			¿Cuántas auténticas conversaciones cara a cara has tenido en el último mes con las personas de tu equipo o con otros colegas?

		

	


	
		
			5. CONVERSAR EN SILENCIO

			Desde hace años, felicito la Navidad a mi familia y a mis amigos con un relato breve. Y éste es el que escribí en diciembre de 2009:

			 

			El abrazo

			«Le quedan tres meses, prepare sus despedidas, ésta será su última Navidad», le dijo el doctor, y al salir del hospital, caminó sin rumbo durante horas hasta que se refugió del frío en una cafetería. Sobre la mesa de madera oscura abrió su libreta y escribió los nombres de sus amigos íntimos. Eran cuatro. A continuación trazó una línea y siguió con la lista de los amigos «a secas». Eran dieciséis. Trazó otra línea y añadió a los amigos antiguos, a quienes perdió la pista hace años. Logró recordar a nueve. Trazó otra línea y pidió otro café. De repente, vino a su memoria un nombre que debería haber estado en la primera lista, pero cuya amistad se rompió años atrás por una ridícula discusión. Lo escribió con trazo tembloroso y tuvo que respirar hondo para sosegar la inquietud repentina que le embargó.

			A la mañana siguiente, partió en busca del último nombre de la lista. Cruzó el océano, llamó al timbre y le dio un abrazo. Cuando regresó, el doctor le citó con carácter urgente en la consulta: «Ha habido un error en los análisis, usted no tiene cáncer, le ruego que acepte mis disculpas». Y para sorpresa del doctor, él las aceptó dándole las gracias y un abrazo. 
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