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			A mi hijo Pablo,
en quien tanto confío

		

	
		
			«Piensa en ti, mírate, analiza tu comportamiento y actúa plenamente consciente para que tus actos te lleven a tus objetivos»

			Marcelino Gilabert
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			Prólogo

			Emilio Calatayud Pérez

			Me sorprendió que Marcelino me pidiera prologar esta obra, porque está claramente orientada al ámbito de la empresa. Y yo, de empresario, poco. Antes de ser juez, lo más parecido a ese «oficio» que hice fue trabajar como viajante de papel autocopiativo y no me iba mal, pero esa es otra historia... El caso es que el autor me dio razones, que quedan entre nosotros, que me animaron a leer el borrador y a comprobar que este manchego de Albaicín sí tiene algo que decir, dada la natural correlación entre la educación del menor y su impacto en su futuro profesional, especialmente si, ¿por qué no?, llega a asumir el liderazgo y la noble tarea de dirigir a otros.

			Cuando llega a mi juzgado un chaval que se salta las normas, mi trabajo es que tenga consecuencias. Concretamente, asegurarme de que conoce las razones por las que nos ponemos normas. Porque es probable que su contexto no le haya facilitado entenderlas. Yo le llamo la «Ley de la Botella, el que la tira va a por ella» y ellos lo comprenden. Y si no les llega el mensaje, pues se lo digo más claro: «el que la hace, la paga».

			Hay que valorar a los menores por lo que pueden llegar a ser y darles la oportunidad de emprender ese camino. Igualmente, hay que ver en los jóvenes profesionales su potencial.

			Las normas son imprescindibles, pero, si no se comprenden, no se respetan. Por eso, los valores adquiridos son los que marcan la diferencia al inicio del camino. Porque los valores son, precisamente, los cimientos de las normas.

			Esos valores los puedes mamar en casa, ¡qué suerte la tuya! La mayoría aprende a base de equivocaciones y otros con correcciones y penitencias. Porque los humanos, ya se sabe que cuando las cosas van bien, no nos paramos a pensar. Lo que está garantizado es que no hay como la experiencia propia.

			Afortunadamente, Marcelino abre otra vía de aprendizaje mucho más amena pero igualmente intensa. Eso sí, exige esfuerzo, humildad, sinceridad y sentido común, que es lo fundamental. Porque en este libro la experiencia vital de Marcelino te apadrina. Desnuda su pasado y su reflexión a cada tropiezo. Te muestra sin pudor sus emociones para que puedas sentir lo que él ha vivido en carne propia.

			Liderar tiene truco, pero no es el engaño. Marcelino lo desgrana en 70 comportamientos que no se pueden asumir sin entender e interiorizar. En suma, se trata de practicar la humanidad en las relaciones interpersonales, máxime cuando nuestra posición es de liderazgo. Y, por supuesto, mantener esa confianza ganada día a día.

			No hay secretos, pero sí una observación minuciosa de lo que no percibimos en un primer momento. En estas páginas hay anécdotas de las que se extraen lecciones. Pero, sobre todo, Marcelino nos empuja a cuestionarnos con toda franqueza a cada paso. Recurre al infalible método socrático para que seamos nosotros mismos los que saquemos lo que llevamos dentro, tiremos del hilo, analicemos y aprendamos, constantemente y sin tregua para ser mejores.

			Liderar es cada vez más difícil porque, al igual que los padres actuales han perdido su autoridad, pero mantienen su responsabilidad, en el ámbito empresarial hemos tendido a pasar del jefe autoritario al jefe colega. Como también pasamos del maestro Don José al maestro Pepito. Y no, no va de «colegueo», sino de labrar la autoridad que se requiere para sacar lo mejor de cada uno, cohesionar al equipo y lograr los objetivos.

			Confío en que el anhelo de Marcelino encuentre recompensa en la entrega de sus lectores porque así avanzarán hacia la excelencia, que seguro que agradecen sus subordinados. Y, con toda seguridad, no serán carne de juzgados.

			He dicho. 

		

	
		
			Competencias para la excelencia

			Siento ante mí un largo recorrido, un camino que me llevará con esfuerzo, empeño y dedicación a la elaboración de este libro, que quiere ser un manual de ortodoxia y comportamiento adecuado en el mundo de las relaciones interpersonales, en un espacio temporal y en un entorno empresarial rodeado de aristas y donde solo los más lideres pueden sobrevivir.

			Me dirijo a quien empieza, a quien ya está, al que quiere llegar… en definitiva, a cualquiera que, poseído o no por el sentido de propiedad de la razón, sigue dejando entornada la puerta al aprendizaje de lo vivido y experimentado por otros. Y por supuesto, a quien, ante la disyuntiva de elegir entre razones y resultados, se han decantado ya por esta última opción.

			Seguro que encuentras en este libro algunas frases que ya has escuchado, modelos de comportamiento en los que no crees, experiencias de otros y argumentos sobre los que te asaltan razonables dudas. Lo cierto es que cada uno de nosotros contamos con experiencias personales, influencias externas, habilidades, motivaciones y valores que, en esencia, han conformado nuestra particular tendencia a comportarnos en nuestro entorno profesional.

			Por ello te sugiero que antes de iniciar la lectura de este libro, te permitas estar abierto al cambio, a la opinión del otro, a leer sin excesivo juicio. Concédeme, si lo consideras, un cierto margen de confianza.

			Este libro recoge un conjunto de comportamientos observados que pretenden conjugar con lo que, a mi juicio, deberían ser los modelos de comportamiento común para un liderazgo eficaz. Entendiendo por «común» aquello que es admitido como normal para la mayoría. Y es que existe un grupo de personas que, con el exclusivo ánimo de diferenciarse, asume y ejerce modelos de comportamiento profesional que a los que vamos de normales, o creemos que lo somos, nos dejan atónitos.

			El modelo de comportamiento del que hablo entra en conflicto directo con el expuesto por Paul Arden en su libro «Usted puede ser lo bueno que quiera ser» 1. Tuve ocasión de leerlo allá por el año 2005, en su primera edición en español, y te recomiendo que tú también lo leas. En las páginas preliminares, Arden hablaba de que «pocos ricos y poderosos sobresalen por su simpatía, talento, cortesía, encanto o belleza».

			Me pregunto: ¿es imprescindible ser antipático, descortés y grosero para diferenciarse? ¿Es condición sine qua non para un correcto desempeño profesional manifestarse en términos de despotismo y arrogancia? ¿Es necesario perder las formas y la educación para conseguir que otros hagan lo que tú quieres que hagan? 

			Siempre he considerado más original un chiste que genere la carcajada por lo chocante o incoherente, que por su afán de ridiculizar o evidenciar defectos personales de otros.

			Reflexiona, pues, si es adecuado manifestarse en términos tan poco ilustrativos y ejemplares solo para alcanzar la diferenciación, «el éxito». Y si ello se ajusta a valores que sirvan de referencia a los que vienen detrás.

			Recuerdo con cariño y gratitud a mis dos abuelos por el aprendizaje recibido. Marcelino, como yo, por parte de padre, y Romualdo, por parte de madre, tenían en común su elevado respeto por los denostados valores del trabajo, esfuerzo y dedicación para alcanzar resultados extraordinarios. 

			Ahora escucho con sorpresa que estos valores no son esenciales para él éxito y que procede sustituirlos por diferenciación sin acato, singularidad sin preceptivo respeto y arrogancia pese a quien pese. 

			Pues bien, del primero aprendí las buenas artes comerciales y del segundo (le llamaban el inglés, por su elegancia) lo relevante de la coherencia y la alineación de nuestro comportamiento, de nuestra conducta personal, con los valores recibidos de nuestros padres.

			Mi abuelo Romualdo, que gozó de formación académica (cursó sus estudios en el colegio Maravillas de La Salle en Madrid) supo disolver, a falta de herederos que tomaran el testigo, la sociedad familiar con la elegancia, maestría y valor de los clásicos.

			No hubo posibilidad de enriquecimiento, pues por encima de todo estaba el estricto cumplimiento de la ley y de sus propios valores en función de las circunstancias. Así, ante un proceso de disolución societaria, que hoy con otros parámetros y criterios hubiera resultado bien distinto, indemnizó convenientemente a todos sus trabajadores, expoliando sus beneficios personales en virtud de lo que creía justo.

			Él supo encontrar y aplicar la receta adecuada para la situación en la que desembocó su trayectoria profesional.

			Nunca he creído en los que, desde el don de la palabra y la escasa experiencia, pretenden impartir lecciones maestras. Lecciones, las justas. Los modelos de comportamiento que planteo en este libro no son mágicos, pero una dosificación adecuada de cada una de las competencias descritas puede llegar a serlo. 

			He probado que para cada persona, empresa o situación hay que variar la dosificación de las diferentes competencias y comportamientos descritos, adecuándolos en función de las distintas percepciones y circunstancias.

			La presentación y formato de este libro recoge ocho grandes titulares que considero imprescindibles para obtener un liderazgo de excelencia. Cada uno de ellos, con su nombre y apellidos, recoge los comportamientos asociados para alcanzar su consecución. Un total de 70 pautas de comportamiento que, con esmero, detalle y vivencias, te tratare de desmenuzar. 

			Es mi deseo que este libro ayude a los profesionales del siglo XXI, de los que formas parte, a consolidar su liderazgo personal y profesional. Confío en ser un digno compañero de lectura.

			En «El mejor al mejor sitio» recojo todas las competencias blandas (softskills) que somos incapaces de identificar hasta que apostamos por un conocimiento genuino de todos aquellos con quienes interactuamos. El conocimiento y aplicación de todas ellas resulta transcendente para un liderazgo eficaz, para los procesos de selección y para la atracción del talento en el ámbito de las organizaciones.

			Esta obra destila una experiencia profesional de 40 años. Con ella aprenderás a «mirar el currículum por la parte de atrás», un hábito que me ha resultado útil a la hora de identificar el talento y ubicar al mejor en su mejor sitio. Para ello, te traslado todos los comportamientos que debes observar a la hora de ejercer un liderazgo sugerente, genuino y generoso. 

			Divido la obra en ocho grandes capítulos que podrás leer de manera independiente, si bien la correcta dosificación y puesta en práctica de todos ellos resultará determinante para alcanzar el desempeño esperado.

			Cada capítulo se centra en competencias clave y, cada una de estas habilidades tiene asociado un número generoso de comportamientos que las harán visibles y que te permitirán su correcta implementación. Además, acompaño experiencias profesionales vividas y sus correspondientes aprendizajes. 

			Me resultaría muy grato conocer tus impresiones tras la lectura de esta obra. Puedes enviármelas a marcelino@tableteam.es y me comprometo a dar respuesta a todas ellas. 

			

			
				
					1	ARDEN, P. (2005): Usted puede ser lo bueno que quiera ser. Barcelona, Phaidon. 

				

			

		

	
		
			Bienvenido al gran teatro

			Son las 5:50 a.m. de un día laborable. Mis ojos reciben entornados la nueva jornada. Siempre me anticipo al latido histriónico del despertador. Lento, sin pereza y con ganas de pocos amigos, me incorporo. Todavía sentado en la cama, aprovechando el corto periodo de vigilia que va desde el sueño al despertar, realizo un ligero repaso de cómo será para mí este nuevo día. 

			Me recuerdo mis obligaciones, mis devociones y, lo más importante, mis propósitos. Son estos últimos los que realmente me motivan a cambiar de estado y los que me impulsan al movimiento. Aunque en muchas ocasiones el movimiento sea el obligado.

			Casi estoy listo para incorporarme del todo e iniciar mi andadura. La escena me espera. ¿Cuál será hoy mi papel?, me pregunto. ¿De chaqueta o de sport? En función de las exigencias y necesidades, como cada día, me digo: ¿hoy qué toca?, ¿amable porque no queda más remedio que serlo?, ¿distante porque no queda otra salida?, ¿terco y duro porque así lo exigen las circunstancias?, ¿reflexivo?, ¿comunicativo?, ¿empático?, ¿líder? ¿carismático?...

			Vaya papelón el que, ajeno a nuestros diferentes estados, nos toca ejercer para encajar en nuestro entorno personal y profesional. Todos, cada día, con independencia del origen social, económico y cultural, nos convertimos en actores de la farándula. 

			Todos y cada uno de nosotros, casi sin proponérnoslo, asumimos nuestro versátil papel en cada momento del día. Así relegamos, ponemos en riesgo y situamos en lo más recóndito de la lista de prioridades nuestra propia identidad, nuestro propósito, nuestras inquietudes, nuestros objetivos.

			Y, más grave, ocultamos, casi con temor y miedo a ser vilipendiados, la verdadera esencia de nuestras querencias: la que profesamos a nuestras familias, a lo nuestro y a los nuestros.

			Convivir a diario en el gran teatro es, sin duda, complejo. Más, si cabe, cuando todos somos conscientes de que, a pesar de no manifestarlo, buscamos por encima de todo y de todos, aquello de: «de lo mío, ¿qué?».

			Qué lástima no ser más honestos. Qué pena que no exista una declaración universal que ponga de manifiesto lo evidente, que haga visible lo invisible. Sin temor, sin vergüenza, con transparencia, con la ecológica dignidad y evidencia de que todos luchamos y trabajamos para defender lo nuestro, por encima de nuestras empresas, de nuestras comunidades y de nuestros países.

			Pasen y vean algunos malos ejemplos. Cómo políticos priorizan salvar «sus traseros» frente a salvar su país, cómo empresarios de corto trapío hacen de egipcios y limpian las arcas que son origen y alimento de multitud de trabajadores y familias. 

			Vean cómo aquellos que se autocalifican de honrados y honestos dejan de serlo a la mínima y primera oportunidad que la providencia les brinda. Ejemplos que no son sino la exagerada disposición del ser humano a alcanzar y priorizar, por encima de todo, la autosatisfacción frente al beneficio plural. 

			Y es que honrar los grandes valores no está de moda. Además, las sociedades que no dan buenos ejemplos no suelen tener buenas realidades. Imagínate, querido lector, que al margen de los rankings de moda, como las diez mayores fortunas del mundo (Forbes)2, los concursos de belleza que a nivel nacional e internacional nos resuenan a diario, los premios a los mejores actores y actrices, etc. surgiera de entre nosotros una clasificación o premio que enumere a los diez hombres o mujeres más honestos del planeta. 

			¿No sería este el mejor ejemplo para los que vienen detrás? ¿No sería imprescindible que nuestra sociedad fuera capaz de premiar y reconocer antes a los más honestos que a los más bellos o más ricos? Y sin desmerecer ni a la belleza ni a la riqueza, que, en su justa medida, alegran nuestra existencia. Pero, insisto, ¿no sería mejor ejemplo el reconocimiento y la notoriedad de un científico tras un descubrimiento, que la popularidad de un participante en un reality?

			¿Qué papel elegimos adoptar a diario y qué comportamiento decidimos tener? 

			En ocasiones, he comentado con algún compañero de trabajo los cambios que, con carácter inmediato, han operado en alguien cercano, a causa de su ascenso o promoción profesional. Estos cambios, tan sorpresivos y radicales, no dejan de ser una clara evidencia de nuestra capacidad de adaptación a lo que asumimos que son las características de un nuevo rol. 

			«Actuamos» y nos adaptamos, incluso cuando el guion de la película, para la que nos han elegido como protagonistas, ni siquiera es de nuestro agrado. Por tanto, en muchas ocasiones somos capaces de experimentar una transformación camaleónica que nos sumerge en una serie de comportamientos no deseados y que nos hace abandonar y perder de vista aquello que, en esencia, sabemos que somos, alejándonos de nuestros valores, creencias y convicciones. 

			Todo a cambio de estatus, reconocimiento, poder...

			No entiendas, apreciado amigo, que soy contrario a la promoción profesional, al crecimiento, al desarrollo, a aspirar al más alto escalafón profesional. Yo he sido, y soy, uno de los que aspiran a casi todo. Pero, siempre, procurando no perder la esencia de mi identidad como persona y su coherencia con mis comportamientos profesionales.

			Con este libro quiero acompañarte en un proceso de autoevaluación, recapacitación y aprendizaje, que te facilite encajar tus valores y preferencias de comportamiento con las competencias necesarias para un management ortodoxo, en un complejo entorno empresarial. 

			Abordo competencias y comportamientos que recojo a mi gusto, estilo y orden, priorizando la presencia de algunos, en defecto de otros. Vamos a ello.

			

			
				
					2	Forbes es una revista especializada en el mundo de los negocios y las finanzas, publicada en Estados Unidos. Fundada en 1917 por B. C. Forbes, cada año publica listas que despiertan gran interés en el ámbito de los negocios como Forbes 500. Su sede central se encuentra en la Quinta Avenida de Nueva York. Desde 1986, cada año Forbes publica su lista de las personas más ricas del mundo (The World’s Richest People). Fuente: Wikipedia.

				

			

		

	
		
			I. Yo cumplo primero

			Es una obviedad, pero tu ejemplo es tu carta de presentación para ser reconocido como líder. 

			Si crees, sientes y actúas como tus colaboradores o equipo esperan de ti como líder, el resultado será tú liderazgo. Dicho de otra manera: nuestras creencias nos generan emociones y, en función de estas, nos comportamos de una u otra manera. Sin duda, en función de nuestro comportamiento con los demás, así recibiremos de ellos y así serán nuestros resultados.

			Mi sugerencia es que centres tu esfuerzo en hacer, más que en hablar, anunciar o expresar lo que vas a hacer. Trata de pasar del gran grupo de los muchos que hablan al reducido y selecto de los pocos que hacen. En este último residen quienes ostentan el liderazgo y representan la verdadera esencia del ejemplo para los demás.

			Mi compañera Noelia Romero, con la que he conversado sobre muchas de las competencias que recoge este libro, cree que un comportamiento excelente no es un acto, es un hábito. Marcelino, me dice, «es algo que tenemos que hacer todos los días».

			Conviértete en la encarnación de lo que pides a tus colaboradores. 

			1. Dirígete a ti mismo y lidera a otros desde la excelencia 

			Liderar consiste en generar un terreno fértil en el que crezcan, con frescura y arraigo, la certidumbre, la motivación, el compromiso, el cumplimiento, la confianza, la curiosidad, la conectividad, la convicción, la alegría, el coraje, la competencia, la compasión y la satisfacción. Tanto con los demás como con nosotros mismos. 

			Como reza la frase atribuida al general Eisenhower3, «liderar es inspirar a otros para que de ellos parta la iniciativa de hacer lo que tú quieres que hagan, porque ellos quieren hacerlo».

			He llegado a una, que yo llamo, gran conclusión y es que las personas, en general, y los profesionales, en particular, pertenecen a uno de estos dos grupos: «los pocos que hacen y los muchos que hablan». Me cruzo diariamente con profesionales cuyos roles les invitan a la acción, pero no todos ellos cuentan con una competencia diferencial: un elevado nivel de compromiso. 

			Lograr el liderazgo está reservado al reducido grupo de los comprometidos, que difiere en gran medida del de los implicados. Los comprometidos lo dan y entregan todo y hacen, sobre todo hacen, para obtener resultados.

			Al otro lado están quienes desperdician su tiempo conversando, cuestionando y hasta criticando, bien sobre lo que hacen los pocos que hacen o simplemente enredados en discusiones improductivas acerca de cuál de sus diferentes ideas es la mejor. Sin pararse a meditar sobre cómo aterrizar aquello sobre lo que teorizan y obviando poner fecha de inicio y finalización a todo aquello que deberían estar haciendo. 

			Liderarse a uno mismo no solo precisa de altas cotas de compromiso, también de un elevado grado de autoconocimiento sobre nuestras tendencias de comportamiento, sobre nuestras emociones y sobre la repercusión que ambas tienen en nosotros y en el resto.

			Alcanza tu equilibrio, lidera primero tu vida antes de atreverte a liderar la de otros. En este sustancial sentido, utiliza para ti las buenas prácticas que posteriormente trataras de infundir a otros. 

			Aplicar un modelo de buenas prácticas en nuestro quehacer profesional exige contar con unos mínimos elementos que sustancien y condimenten, debidamente, una forma coherente de actuar.  Una vida sana, una formación adecuada, un trabajo digno (que no es sinónimo de poco éxito), tiempo de ocio, dedicación a familia y amigos, lectura y conversación agradable… suelen ser sinónimos de quien vive una vida en equilibrio.

			Equilibrio, para mí, es dividir mí tiempo en tres partes: 8 horas para dormir, 8 horas para trabajar y 8 horas para hacer lo que me dé la gana.

			Dentro de este constante ejercicio de funambulismo, que practicamos a diario, recuerdo en mi entorno peligrosos acercamientos a la inestabilidad, con precipitadas caídas al vacío. Me vienen a la memoria:

			•	Desafortunadas anécdotas, teñidas de embriaguez y drogas como factores destructivos del equilibrio personal (ni qué decir del profesional).

			•	Aquellos cuyo éxito desmedido les despista del sendero de la humildad. Al olvidarse de sus orígenes y abandonarse al letargo de la autocomplacencia, cambian sus formas, el trato al otro y su propia esencia.

			•	Los que, por su formación y nivel cultural, se aíslan del mundo que les rodea, sin comprender que enriquecerse del mismo es siempre la mejor opción.

			•	Esos que interpretan que la celebración de un éxito profesional está exclusivamente reservada a los miembros más altos del escalafón.

			•	Algunos olvidadizos que, sumergidos en las que creen elevadas responsabilidades profesionales y políticas, abandonan la esencia de sus querencias: la querencia a los suyos.

			•	Los ambiciosos que, sin necesidad, luchan sin descanso por lucrarse, sin más propósito conocido que enriquecerse.

			•	Mandos altos o intermedios (profesionales de alta cualificación, les gusta que les llamen) que, sin recato, medida ni equilibrio, exprimen a sus colaboradores hasta extremos que superan ampliamente sus capacidades.

			•	Personas que sobrevaloran un «don» o un «din», genético o heredado (belleza, riqueza, etc.) con evidente falta de criterio y consiguiente menosprecio a sus congéneres.

			Son muchos los caminos que conducen al desequilibrio y que nos despistan de la buena praxis.

			Dentro de las diferentes corrientes que han abordado esta relevante competencia profesional, hay preguntas muy manidas que en infinidad de ocasiones hemos escuchado como «¿el líder nace o se hace?». Particularmente, y con independencia de las conductas innatas que cada uno tiene genéticamente adquiridas, el liderazgo no se puede enseñar, solo se puede aprender.

			No obstante, aprendidas y puestas en práctica las abundantes competencias que nos exige el liderazgo, su verdadero reconocimiento no está en manos de quien dependemos. El reconocimiento genuino del liderazgo nos lo otorgan quienes dependen de nosotros.

			Vivencia

			Si hoy tuviera que definir mi comportamiento profesional de hace no más de 20 años, diría que era un «Modelo Cibor 342-X», con licencia para machacar a los de mi alrededor y para alcanzar siempre mis objetivos, con independencia del número de cadáveres que, como consecuencia de mi manera de hacer, dejara en el arcén. 

			De hecho, todavía cuento con cicatrices y rozaduras de los codazos que era capaz de dar para apartar de mi camino a todo y a todos aquellos que entendía como un obstáculo que me impedía conseguir aquello que pretendía.

			Mis recursos emocionales más destacados se reducían a pensar que «la distancia más corta entre dos puntos es la línea recta». Un ego arraigado dominaba el 85% de mis comportamientos. En todas mis actuaciones, lo importante para mí era yo y lo mío. Como ejemplo de mi particular manera de hacer:

			•	En muchas ocasiones asumía ante mis superiores todo el protagonismo del trabajo de mi equipo. Eso sí, era un experto en delegar. De hecho, algunos consideraban tal habilidad como una capacidad innata para descargarme de trabajo personal.

			•	Siempre me encontraba altamente motivado y con gran cantidad de energía nerviosa. Mi objetivo era ganar, ser el primero. En ocasiones, para dinamizar a mi equipo me expresaba con mis colaboradores en términos provocativos y en muchas ocasiones llegaba a ofender en sus sentimientos. Pero jamás me disculpaba. Trataba de imponer mi forma de actuar y no me importaba tomar decisiones impopulares si estas eran necesarias para alcanzar el objetivo.

			•	Era intransigente con aquellos que aparentemente trabajaban de forma relajada. Todavía hoy me cuesta moderarme ante estos comportamientos.

			•	Llegaba a ser obsesivo en los niveles de exigencia a los que sometía a mi equipo.

			•	Si algún planteamiento o razonamiento del algún miembro de mi equipo no estaba alineado con lo que yo pensaba, simplemente no lo escuchaba. Lo despreciaba, sin ningún tipo de prebenda.

			Y después de este glosario de brillantes comportamientos, todavía me sorprendía cuando, al gastar una broma, nadie se reía. Y es que el chascarrillo tenía gracia, pero que solo para mí.

			Mi liderazgo se manifestaba en comportamientos en los que se conjugaban estilos dominantes, coercitivos y ejemplarizantes con alguna incursión, eso sí, muy puntual, de un estilo democrático.

			Aprendizaje

			No eran estos comportamientos los que propiciaban el mejor clima laboral ni un ambiente motivador. Es más, algunos pronunciamientos que me llegaban sobre mi modelo de gestión no eran nada agradables: «me niego a ayudar a ese capullo», «¿para qué voy a decir nada si seguro que lo rechaza?», «con este tío no se puede trabajar, es un arrogante» «si este espera que con mi trabajo va a sacar pecho, va listo».

			Hoy soy consciente de que me dedicaba fundamentalmente a castrar el sentimiento de pertenencia, la retribución emocional, la motivación, la creatividad y, por supuesto, el sentido de la responsabilidad. No existía iniciativa propia, me había encargado personalmente de cepillármela, consiguiendo bajar los niveles de compromiso y diluyendo las responsabilidades de mis compañeros al tomar personalmente gran parte de las decisiones. 

			Pretender que todos los que me rodeaban siguieran mi ritmo frenético, con niveles de altísimo rendimiento y con una jornada horaria inacabable, no hacía más que intensificar la tensión y destruir todavía más el clima emocional. Mi equipo, ante este tipo de exigencias, se sentía abrumado y desmoralizado.

			Por último, como ya he anticipado anteriormente, en alguna ocasión, muy puntual y casi siempre motivada por una exasperante falta de implicación en la consecución de los objetivos, se me ocurría (sin gran convencimiento) dar rienda suelta en una reunión a las ideas y opiniones de los demás. Con mis antecedentes de comportamiento, no eran muchos los que se atrevían a expresar libremente su punto de vista. No existía en mi equipo un espacio de seguridad donde cada uno de sus miembros pudiera expresar libremente su opinión.

			Además, estas reuniones se me hacían interminables debido a la falta de consenso y a mis constantes interferencias, que no hacían más que lastrar a mis subordinados y buscar de todos ellos la plena conformidad con aquello que yo pensaba y defendía.

			Conseguí de mis colaboradores:

			•	Ausencia plena de confianza.

			•	Incapacidad para abordar con transparencia los problemas, sin duda, por un temor latente a posibles represalias. No conseguí generar un escenario de seguridad.

			•	Un insuficiente compromiso y responsabilidad.

			•	Escasos resultados.

			Toda «una obra maestra» que obtuvo por respuesta el más anómalo comportamiento y los más precarios resultados.

			Hoy me pregunto si les gustaba a mis colaboradores trabajar con una persona así a diario. La respuesta es obvia. Afortunadamente, mi comportamiento se fue modulando y adaptando a modelos más eficaces en cuanto a resultados. Lo relevante no es que yo cambiara sino qué fue lo que motivó que lo hiciera.

			¿Qué crees que originó el cambio en cuanto a mi estilo de liderazgo? No se produjo de forma radical, sino más bien como consecuencia de un proceso gradual en el que se conjugaron diferentes factores:

			•	La madurez profesional forjo en mi un carácter humanista, menos impulsivo y tremendamente reflexivo con las decisiones que afectaban a la vida de otros.

			•	La formación me ayudo a pasar de estadios anclados en el «no sé que no sé» (incompetencia inconsciente) a otros de mayor productividad: «no sé que sé» (competencia inconsciente). Fundamentalmente, basados en la inteligencia emocional.

			•	Observar y modelar el comportamiento de otros y sus visiones positivas ante circunstancias que yo, hasta la fecha, siempre interpretaba a la tremenda. De las visiones y versiones con las que los demás interpretaban la vida y el profesionalismo aprendí a cambiar mi manera de enfocar y desempeñar mi liderazgo.

			Vivencia

			Una tarde, sobre las 15,00 horas, salíamos un grupo de compañeros de la oficina. Una vez en la calle, como siempre, estaba dando la murga al resto en relación a la resolución de un determinado asunto. Se trataba de un cliente importante y estaba en juego una gran pérdida de volumen de negocio. Yo expresaba mi opinión con pasión y empoderado de la razón. 

			En ese momento, un compañero de otra área, que me escuchaba con atención, me interrumpió con esta frase: «escucha, escucha Marcelino». Era la hora de comer y apenas circulaban coches ni personas por la calle. Contesté: «¿qué?»  Y el compañero prosiguió: «escucha el pajarillo, ¿lo oyes?». No daba crédito, estaba exponiendo un asunto de grandísima relevancia y aquel me preguntaba si escuchaba el canto de un ridículo pajarillo. 

			Aprendizaje

			Curiosamente, mi conversación se apaciguó, mi ritmo cardiaco se relajó y al poco tiempo estábamos conversando sobre asuntos que nada tenían que ver con el que yo estaba empecinado en resolver.

			Sobre todo, gran parte de mi cambio tuvo su origen en la meditación sobre una frase que realmente caló en mí: «¿Qué quieres que digan de ti cuando ya no estés?» (Sin dramatismos, me refiero a cuando ya no estés desempeñando el puesto). 

			Embriagado de un nuevo escenario de conocimientos, progresivamente se fueron instalando en mí otros modelos asociados a un estilo de liderazgo más conciliador y visionario que conjugaba, a mi gusto y manera, con un estilo coach más democrático y, ahora sí, realmente genuino.

			De la evolución y aprendizaje surgió un profesional diferente. Hoy valoro más las emociones que las tareas; la eficiencia que la presencia. Mi comunicación es asertiva, veo lo positivo en mí, en el otro y en el asunto.

			Pregúntate

			¿A qué grupo de profesionales pertenezco? ¿al de «los pocos que hacen» o al de «los muchos que hablan»?

			Hace ya 30 años que cayó en mis manos el libro de Michael Leboeuf, Ph. D, «El Gran Principio del Management»4. Sin lugar a duda, un libro de fondo de armario para quien pretende liderar equipos u organizaciones.

			Sin pretender realizar aquí un análisis pormenorizado de la obra, sí te animo a su lectura, con la convicción de que los modelos de liderazgo más tradicionales suelen ser los más probados. Por tanto, no hablan tanto de la experiencia como de los resultados que han conseguido arrojar a través del tiempo.

			De este liderazgo excelente que propone Leboeuf se han nutrido generaciones de grandes líderes que, con criterios de calidad (hacer las cosas siempre bien y a la primera), han alcanzado la excelencia.

			El GPM (Gran Principio del Management) recoge dos fundamentos principales, según Leboeuf:

			a.	«Solo se hacen aquellas cosas que nos suponen una compensación».

			b.	«Si no obtiene los resultados que esperaba, hágase la pregunta mágica: ¿qué estamos recompensando?».

			Ambos principios representan, desde mi punto de vista, la coherencia y la calidad en el ejercicio del management. Lebouef, por su parte, nos habla de qué recompensar y de qué manera materializar la recompensa.

			No obstante, no sería justo conmigo mismo si no te expusiera mi particular modelo de ejercicio del liderazgo. Arquetipo que traslado a mis alumnos, clientes, colaboradores, compañeros y equipos, desde el convencimiento de su efectividad.

			Como padre con educación preconstitucional, en términos utilizados por el abogado, escritor, magistrado y juez de menores de Granada, D. Emilio Calatayud Pérez5, he tratado de dar a mis hijos una educación sujeta a criterios que son muy coincidentes con los que entiendo que debemos de aplicar a la hora de liderar profesionalmente a nuestros colaboradores y equipos.

			Claro que estos criterios (competencias que yo en buena parte recibí de mis padres) en poco o en nada se parecen a los utilizados para la educación de los hijos de padres post constitucionales. Según D. Emilio Calatayud, «hemos pasado del padre autoritario, al padre colega, padre, este último, que conserva la responsabilidad de la educación sin herramientas de autoridad»6.

			De la misma manera, siento que hemos pasado del líder o más bien del jefe autoritario, al jefe colega, un jefe que sigue conservando la responsabilidad y que progresivamente ha ido perdiendo la autoridad por un mal entendido modelo de liderazgo que confunde la aplicación de una cultura humanista, con la cercanía y el «colegueo».

			Desde mi punto de vista, los hijos de padres anteriores a los preconstitucionales no hemos tenido la suerte de disfrutar criterios humanistas que incorpora el liderazgo del siglo XXI. Pero este liderazgo de nuestros días no puede, de ninguna manera, perder las herramientas de autoridad a las que los padres post constitucionales han renunciado.

			Recuerdo con cariño el obituario que, con la ayuda de mi amigo Juan, escribí en memoria de mi padre, allá por el 2007, en el diario Las Provincias de Alicante. De alguna manera, recoge el espíritu de lo que pretendo trasladar y que considero imprescindible en el liderazgo organizacional: «Recuerdo a mi padre serio y con cierta incapacidad para mostrar sus sentimientos. Quizás sea el denominador común de los padres de su generación, que no han desarrollado esa cercanía con los hijos…».

			Pues bien, esta seriedad y carencia de cercanía de la que te hablo, y que probablemente muchos de los profesionales que están en los 50 han recibido de sus padres, no pueden, de ninguna manera, monopolizar las relaciones que mantenemos con nuestros colaboradores. Todo lo contrario, debemos trabajar esa cercanía para obtener los mejores resultados.

			En suma, el modelo que propongo recoge un sano equilibrio de competencias que, sean del siglo que fueran, han resultado acreditadas para un liderazgo eficaz.

			Para mostrarte mi particular modelo, te invito a hacerte la siguiente pregunta: ¿cómo educas a tus hijos? Si no los tienes, seguro que has sido hijo y, por tanto, puedes fijarte en la educación recibida de tus padres.
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			Cuando les dices lo que quieres de ellos, estás marcándoles objetivos. Ellos, así mismo, aprenderán a conocer qué comportamientos y resultados recibirán tu recompensa o aprobación.

			Cuando les dotas de los medios necesarios, les das las herramientas para poder alcanzar aquello que les pides. Nadie pediría a su hijo dibujar un elefante de color rojo, dándole como herramientas una plancha de chapa, una brocha y un bote de pintura negra.

			Parece evidente pero, con más frecuencia de la deseada, me encuentro con profesionales que sufren retrasos en el cumplimiento de sus tareas y graves pérdidas de tiempo, lo que implica dinero, por no hablar de los medios, recursos y herramientas necesarias para poder realizar lo que se les encomienda. En estas situaciones, lo que he observado es que normalmente sí disponen de medios o recursos. Sin embargo, los recursos que tienen a su alcance no son todo lo eficientes que debieran ser.

			¿Imaginas un estudio de arquitectura donde los profesionales tuvieran que realizar los planos con regla, cartabón y tiralíneas? Desde luego, sería muy artesanal pero muy poco eficaz, sobre todo si la competencia utiliza aplicaciones informáticas específicas para este tipo de tareas.

			Y atención porque, cuando hablo de recursos, no solo me refiero a los que tienen un carácter material. Hay recursos inmateriales que suelen ser mucho más valiosos. Así, un buen clima de trabajo es un medio y un recurso necesario para un correcto desempeño.

			Veámoslo con un paralelismo en relación a la educación de nuestros hijos, cuando les adviertes de aquello que no deben de transgredir. Por ejemplo, les indicas que no deben pintar fuera del papel, pues mancharán la mesa. Estás definiendo dónde se encuentran los límites que no deben sobrepasar y saben que si desobedecen tus indicaciones, no recibirán vuestro reconocimiento y aprobación.

			Se trata de establecer la frontera que nadie podrá traspasar. El límite es el linde que marcamos a los demás y sobre el que deseamos construir y mantener de manera saludable nuestras relaciones interpersonales. 

			Con qué naturalidad somos capaces de establecer límites a nuestros hijos, pero cuánto nos cuesta marcarlos entre adultos: con nuestra pareja, amigos, compañeros de trabajo y colaboradores. Hay que recordar que, tanto ponerlos como no ponerlos, tiene consecuencias. 

			Beneficios de poner límites:

			•	Nos respetamos y nos sentimos dignos.

			•	Nos sentimos autosuficientes y no dependientes.

			•	Mantenemos una visión positiva de nosotros mismos.

			•	Nos aceptamos tal y como somos.

			Desventajas de no ponerlos:

			•	Condicionamos nuestro poder de decisión sobre «el no quiero o sí quiero», lo que nos lleva a terminar haciendo «lo que los demás quieren» para evitar conflictos.

			•	Mermas de respeto por parte de los demás, que pueden sentirse con el derecho a invadir nuestro espacio, dado que han interpretado que a nosotros no nos importa.

			Pero ¿cómo poner límites? Hay un dicho que en alguna ocasión ha exclamado mi madre cuando estaba enfadada: «¡todo tiene un límite!». Y es verdad que, por ello y para reducir la afección emocional que podemos sufrir por los comportamientos de los demás, debemos comunicar «hasta dónde» puede llegar el otro. 

			Hay tres pasos determinantes para la fijación de límites:
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			Volvamos a la familia. Te ocupas activamente de conocer a tus hijos lo mejor posible y, por tanto, adviertes lo que mejor saben hacer y cuál es su nivel de compromiso en función de las diferentes tareas. También tienes claro cuáles son sus emociones más relevantes y cómo repercuten en sus diferentes desempeños. Los padres nos ocupamos de conocer las fortalezas y debilidades de nuestros hijos, sin necesidad de elaborar ningún DAFO.7

			Los padres dejamos a nuestros hijos que adopten algunas decisiones, incluso a sabiendas de que, en ocasiones, se equivocan. Y lo hacemos porque entendemos que de los errores también se aprende y queremos que nuestros hijos aprendan.

			Habitualmente, y de manera espontánea, controlamos y realizamos seguimiento de las tareas que les encargamos a nuestros hijos, fundamentalmente para comprobar si lo están haciendo bien, si su trabajo se orienta al resultado que buscamos y para corregir errores de manera anticipada, evitando así que tengamos que reprobarles su actuación cuando ya no tiene remedio.

			Les felicitamos cuando lo hacen bien, siempre y de manera natural. Además, lo hacemos por el comportamiento específico, nunca genérico. Así mismo, les reprendemos, e incluso les castigamos, sin ningún sentimiento de culpa porque sabemos que les hará bien y les ayudará a mejorar como personas.

			Siempre les decimos lo mucho que los queremos y les recordamos que todo lo que hacemos, lo hacemos por su bien. ¿Cómo podrían unos padres reprobar o castigar sin una buena intención? ¿Por qué nos sale tan natural liderar el comportamiento de nuestros hijos y, en cambio, nos resulta tan complejo liderar el comportamiento de nuestros colaboradores?

			Pregúntate

			¿Dónde se encuentra la dificultad y la diferencia que me impide aplicar a mis colaboradores un modelo de liderazgo que resulta tan útil y acreditado para mis hijos?

			2. Sé correcto y educado

			Poco puedo hacer por ti si no has sido afortunado, si no recibiste una buena educación de tus padres. Se trata de una pérdida esencial, pero puedes alcanzar un buen nivel con una constante actualización a nivel formativo, largos tiempos de lectura y la imprescindible toma de conciencia sobre dicha carencia.

			La buena noticia es que sí podrás hacerlo por tus hijos, por los futuros responsables, directivos, políticos, etc. No solo podemos educarlos, tenemos la responsabilidad de hacerlo.

			Siempre he escuchado que los padres, en general, tenemos un especial interés en que nuestros hijos puedan alcanzar aquello que, por circunstancias, a nosotros nos faltó: un viaje, un coche, una buena formación académica o estudios en el extranjero. Sin embargo, casi de forma natural, les consentimos comportamientos que a futuro se evidenciaran como una importante carencia de educación familiar, basada en tres ejes fundamentales: límites, premio y castigo. 

			Para mayor concreción y aclaración de mi punto de vista, te ruego que sigas, en su medida, las orientaciones de D. Emilio Calatayud Pérez8. Este señor, que ha tenido a bien prologar este libro, es uno de mis referentes en cuanto al sentido común. Abogado, escritor y juez de menores de Granada, es muy conocido, tanto por su forma de trabajar la rehabilitación como por sus sentencias ejemplares. Te animo a investigar acerca de él, merece la pena. 

			Dicho esto, sigo ilustrando mi visión acerca de la educación con alguna vivencia cotidiana…

			Vivencia

			No soy usuario habitual, pero hace unos meses me subí al autobús de la línea 23, que desde mi casa me desplazaba hasta el centro. A mí, que casi nunca me sorprendo, ese día se me activaron todas mis alarmas emocionales. «Increíble pero cierto», me dije: «algo nos está pasando».

			El autobús, como creo que es habitual, estaba lleno. Sentados, entre el resto de los pasajeros, conté seis personas de entre dieciséis y veinticinco años. Conmigo subió al autobús una señora de unos 50 años, con un carro de la compra, que cogí para ayudarla a subir, y, en su mano izquierda, un par de bolsas de cierto peso. Debido a las prisas propias de los conductores de línea, no alcanzamos a agarrarnos a la barra del asiento más cercano. El acelerón nos desequilibró y algunas naranjas, de una de las bolsas que la señora había dejado en el suelo para sujetarse, salieron despedidas por el suelo del autobús. 

			Nos agachamos a recogerlas. Concretamente, un señor de unos sesenta años, una joven de unos veinticinco y un servidor, que estábamos de pie. Pero ninguno de los jóvenes sentados, y que miraban el espectáculo como una partida de bolos, hicieron ademán alguno por ayudar. Además, tras el acontecimiento, ninguno se levantó ni dispuso su asiento para que la señora lo ocupara.

			No me pude resistir y al más cercano le pedí que se levantara para ceder su sitio a la señora, a lo que accedió, no sin sorpresa y con cara de cierta contrariedad.

			Fue un joven como estos el que años atrás me sorprendió en mi despacho de dirección, donde mantenía una importante reunión de trabajo, irrumpiendo sin tan siquiera llamar a la puerta. Lo hizo con tal normalidad que, una vez dentro, se plantó en el centro de la sala, ante la sorpresa de los que estábamos conversando. 

			Lo siento, fui muy duro con él.

			Aprendizaje

			Los niveles de impertinencia son directamente proporcionales a la ausencia de valores educacionales en la familia. Más allá del colegio y el instituto, la familia es la mayor fuente de riqueza educacional de nuestra sociedad. 

			A la universidad ya debemos acudir educados. Lo he manifestado públicamente en más de una ocasión, con motivo de las formaciones referidas a habilidades directivas que suelo impartir. Estas habilidades, por cierto, tampoco las encontramos en la citada institución educativa. 

			Recuerdo una anécdota que sirve de ejemplo para este análisis…

			Vivencia

			Cursando estudios de Derecho, nuestro catedrático de Derecho Penal repartía, tras su corrección, las hojas de examen con sus resultados. A mi lado estaba Jorge, un brillante estudiante que hoy es un letrado de prestigio y que presta sus servicios en un reconocido despacho de abogados. Su sorpresa, y la mía, que lo conocía, fue mayúscula. Obtuvo una calificación suspensa en un examen cuya materia dominaba a la perfección. El día de la revisión del examen que, por supuesto, Jorge solicitó con urgencia, el catedrático le explicó que el motivo del suspenso eran sus innumerables faltas de ortografía. 

			Aprendizaje

			Y es que hay cosas que en la universidad no se enseñan, que, en la empresa, en nuestros negocios y, en general en el mercado laboral, debemos llevar aprendidas. La educación y los modales se adquieren desde nuestra infancia, tanto en el colegio como en la familia. De ninguna manera podemos llegar a nuestra etapa profesional con carencias en este sentido.

			Así, en el trato con tus colaboradores, con tus compañeros, con tus superiores, con tus clientes y proveedores, no cabe otra forma de relación. En referencia a tus colaboradores, a priori únicamente eres su jefe, ¿quieres también ser su líder?

			Recuerda que las jefaturas y los puestos son adjudicados por aquellos de los que jerárquicamente dependes. Sin embargo, el liderazgo solo podrás obtenerlo desde el reconocimiento de quienes dependen de ti.

			Tras las clarificadoras vivencias, es tanta la información que tenemos a nuestra mano acerca de esta imprescindible competencia conductual, que no será fácil ser original. Puedo enumerar comportamientos que, más que representarnos, nos retratan como una sociedad empresarial inmadura, soberbia y ególatra porque, de los más de 4.000 contactos comerciales vividos en los últimos cuarenta años, apenas un cinco por ciento me han resultado válidos como modelo de comportamiento a seguir.

			Ocurren cosas como que:

			1.	Un directivo que te cita luego, sin más explicación, no te recibe.

			2.	Un colaborador de una compañía, que representa la imagen pública y externa de la empresa, te miente con escasa maestría cuando te dice que su jefe no está.

			3.	Alguien puede llegar tarde a una cita y ni siquiera pedir disculpas.

			4.	Se pueden obviar los «buenos días» o las «buenas tardes».

			5.	La mayoría de los que dicen que te llamarán, jamás lo harán.

			6.	Hay quien, sin sofoco alguno, desprecia tu tiempo, tu trabajo y tu dedicación. Y, para entretenerte, te pide que le envíes la información, ya conversada, en un correo electrónico que, cuando se recibe, creedme, jamás lee.

			7.	Hay quien, en tu cara, tras visita concertada en fecha y hora, te manifiesta no haber quedado contigo.

			8.	Al contacto telefónico y sin dar tiempo a expresarte te dicen: «No me interesa». Y yo respondo: «¿qué no le interesa?».

			9.	Los que no han aprendido a decir «no» se inventan infinitas tretas y justificaciones peregrinas, que no buscan otra finalidad que conseguir, a través de la inacción por respuesta, que te aburras y no les molestes más.

			Cada día vivo una nueva experiencia profesional. Me resisto a perder el pulso de la calle. Me sería imposible seguir proponiendo soluciones sin el previo conocimiento y testigo de lo que nos ocurre ahí afuera.

			Así como en la vida personal, ocurre también en la empresarial. Labrarse una imagen requiere de tiempo. Nuestros valores no se muestran a nuestro entorno con inmediatez. El proceso de revelado requiere que nuestra película y actores mantengan esos valores alineados y que, por supuesto, estos perduren en el tiempo. El prestigio y la excelencia no son flor de un solo día, únicamente la perseverancia los hará visibles.

			Hay dos frases que no caducan y que nos deberían mantener alerta durante toda nuestra vida profesional: «existimos porque existen clientes» y «nuestro propósito empresarial pasa, de forma inexcusable, por garantizar la continuidad de nuestras organizaciones empresariales en el tiempo».

			Pregúntate

			¿Cómo es mi modelo de relación y comportamiento con mi entorno profesional? 

			3. Esfuérzate tú primero

			Demuestra en cada uno de tus comportamientos que eres el mejor líder, el mejor compañero que tus colaboradores y el resto de los miembros de la organización han podido y podrán tener. 

			Vivencia

			En otras épocas la figura del liderazgo se asociaba a una serie de beneficios exclusivos, que nadie se atrevía a cuestionar. Por aquel entonces, hace ahora 38 años, la hora de llegada a la oficina del que era el máximo ejecutivo de la organización para la que trabajaba se acercaba más a la de nuestro descanso del café, que a la que todos utilizábamos para fichar en la entrada. 

			Ser jefe era sinónimo de ventajas y la información no fluía entre los miembros de la organización, sino que se manejaba como herramienta de poder, entre otras cosas. Todos pensábamos e intuíamos que los jefes solo estaban para las grandes cosas y, por ello, nadie cuestionaba que el jefe llegara cuando le diera la gana.

			Aprendizaje

			Hoy, los jefes con cara de líder llegan los primeros a la oficina y se marchan habitualmente los últimos. Conocen y asumen la realización de las tareas más complejas, las saben explicar y comparten con sus colaboradores y equipos la información de que disponen. Hoy, la mayoría de estos jefes y profesionales, que aspiran a la excelencia, se esfuerzan los primeros.

			Hoy, los líderes ya conocen el poder del ejemplo, ya saben que de nada vale hablar si luego no eres capaz de hacer.

			Pregúntate

			¿Habitualmente hago y sé hacer lo que pido a otros que hagan?

			4. Trata a tu colaborador por lo que puede llegar a ser
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			Este modelo de comportamiento generará en tus colaboradores y compañeros un escenario desafiante. Porque, cuando nos tratan por nuestra potencialidad como profesionales, sentimos que nos piden más de lo que, en apariencia, podemos ofrecer. 

			Tal circunstancia nos sumerge en un estado de moral que acentúa nuestra responsabilidad, nuestro compromiso y nuestro sentimiento de pertenencia, a la vez que se fortalece una cultura de atracción del talento en las organizaciones.

			Además, aplicar este modelo de trato evidenciara tu elevado nivel de expectativas sobre las personas que profesionalmente te rodean. Trasladar a todas ellas tu grado de confianza en su desempeño les abrirá la puerta al crecimiento y a su desarrollo profesional.

			Cuando sentimos que se confía en nosotros por encima de lo que nosotros mismos somos capaces de confiar, multiplicamos nuestros esfuerzos y comenzamos a sentirnos más cerca de nuestra mejor versión.

			En este sentido, creo que resulta interesante recordar el modelo de liderazgo de Akio Morita9 (1921-1999), cofundador de Sony.

			Para mí, este alto directivo representa, en parte, las claves de un liderazgo eficaz. Entre otras aportaciones, manifestaba Morita lo frustrante que puede llegar a ser para la motivación de tus colaboradores la habitual costumbre de realizar fichajes externos. Ver ocupados los puestos de responsabilidad por profesionales que provienen de la competencia supone la aceptación de la ausencia de valor interno en nuestras organizaciones. Así, nuestros profesionales interpretan estas incorporaciones como una frustración a sus expectativas de desarrollo y carrera profesional.

			Vivencia

			Basándome en mi convencimiento, me dispuse, cuando me tocó, a confeccionar el equipo de personas que me acompañarían en el nuevo enfoque de una de las compañías para las que trabajé. Tenía la máxima responsabilidad y estaba bastante convencido de la valía de mis seleccionados. 

			Dos profesionales que hasta la fecha habían sido responsables de zona, pasaron a desempeñar puestos de responsabilidad en las áreas de compras y ventas de la compañía. Recibí de ellos fidelidad, sinceridad y el traspaso de sus conocimientos de mercado, proveedores y clientes. También su máximo apoyo y compromiso. En definitiva, recibí lo que buscaba. 

			A la hora de seleccionarlos, ajusté mi visión a la potencialidad de sus recursos más que a la realidad de lo que, en el momento de su selección, podían aportarme. Esto es, valoré a ambos por lo que podían llegar a ser, no tanto por lo que profesionalmente representaban en ese momento. Ambos crecieron y superaron mis expectativas. Mi visión sobre su potencialidad se quedó corta. Sorprendieron con entusiasmo, iniciativa, experiencia y creatividad.

			Si alguna crítica pudiera realizar no sería hacia ellos, sino a mis propias limitaciones en la gestión del equipo, que lastraron al conjunto y llevaron a un crecimiento inferior al esperado.

			Transcurridos los años, mi autoevaluación me ha permitido interpretar lo que pudo ser y no fue, lo que tuve que hacer y no hice. Te cuento lo que aprendí…

			Aprendizaje

			No invertí suficientemente en su formación. La dinámica del día a día me hizo creer que no había tiempo disponible para dicha tarea. Probablemente, yo tampoco disponía de los conocimientos necesarios para entender la dimensión y el alcance de lo que en aquellos momentos era preceptivo.

			Organicé la gestión de mi equipo desde el ahora, sin dar tregua a la actividad diaria y sin mirar más allá de lo inmediato, lo que, sin duda, no me dejó ver la inmensidad del océano.

			No di rienda suelta a su creatividad, al menos en toda su extensión. Hoy siento que más bien orientaba y dirigía con autoridad. Es más, cuando percibía iniciativas, no las dejaba crecer si sentía que no se alineaban con mis necesidades, que ahora siento que se habían convertido en mis carencias.

			No definí con pulcritud las funciones y las responsabilidades. Como si, en una organización como la nuestra, todos dieran por sabido lo que había que hacer y qué se podía esperar de cada uno.

			Reconozco que me equivoqué porque di por supuestas demasiadas cosas, dejando otras importantes por el camino. 

			Pregúntate

			¿Qué expectativas tengo sobre mis colaboradores?

			5. Retribuye emocionalmente a tus colaboradores

			La retribución emocional a nuestros colaboradores y equipos no tiene un coste económico, pero sus resultados suelen arrojar pingües beneficios para las empresas cuyos directivos la practican. 

			Entiendo la felicitación como la esencia de la retribución emocional por un buen trabajo. Obviarla es un desprecio a la sensibilidad y a la emocionalidad, que genera automáticamente en el otro una enorme dosis de desilusión.

			En este sentido, es importante que felicites genuinamente. Concretamente, con sinceridad, sin pedir nada a cambio, espontáneamente, de forma justa y proporcionada a lo ocurrido, sobre acontecimientos recientes y específicos y sin complejos en cuanto a la frecuencia.

			Pero, sobre todo, la felicitación debe ser específica. 

			Te animo a recordar las felicitaciones que habitualmente recibes y a compararlas con la vivencia que te acompaño. 

			Vivencia

			Estaba presentando un programa de trabajo a un colaborador externo para el desarrollo de un proyecto conjunto, con enorme valor para él y para la compañía que yo representaba. 

			Tras la conclusión exitosa de la reunión de presentación del programa, mi CEO, informado de sus resultados, me trasladó con posterioridad y en un encuentro fortuito, alguno de estos mensajes (que no recuerdo con absoluta precisión):

			«Marcelino, ya me he enterado, estoy supersatisfecho con el resultado de la reunión, sigue así».

			«Marcelino, enhorabuena, estás en el camino».

			«Marcelino, no esperábamos menos de ti».

			«Marcelino, estupendo, ya hablaremos».

			Ante tales manifestaciones, me hice las siguientes preguntas:

			«¿A qué resultado específico se refiere? Yo siempre actúo así».

			«¿Cuál será el camino que dice ser el correcto?».

			«¿Qué esperaban de mí?».

			«¿Cuándo hablaremos y de qué?».

			Aprendizaje

			Comparemos ahora esa situación con este otro modelo de felicitación, que no se produjo entonces:

			CEO: Marcelino, buenos días, tengo un asunto importante que tratar contigo. ¿Cuándo podemos vernos en mi despacho?

			(Posteriormente, en su despacho):

			CEO: «Marcelino, he tenido la oportunidad de conocer la excelente exposición del programa que has realizado al colaborador de referencia. Quiero que sepas que, para nuestra compañía, este tipo de colaboración representa nuestra razón de ser. Llevamos años con esta metodología de servicio y tu esfuerzo ha evidenciado que estábamos en el camino adecuado. 

			Tu presentación, ajustada a las tres fases programadas, ha puesto de manifiesto que estábamos acertados en su planteamiento inicial. Además, el especial énfasis en las particularidades de rentabilidad y eficiencia, en la fase dos del proyecto, ha sido determinante para su éxito. 

			En nombre del Comité de dirección y en el mío propio quiero trasladarte nuestra más sincera felicitación y animarte a seguir en esta línea de esfuerzo y dedicación que tan buenos resultados nos está reportando. Enhorabuena».

			Si la felicitación genérica se utiliza de forma frecuente, su abuso podría percibirse como un comportamiento ridículo. Imagina un colaborador que, en un breve espacio de tiempo, concluye con éxito varios asuntos que le hemos encomendado y, en nuestro ánimo de poner en práctica la retribución emocional, le felicitamos de acuerdo con el formato fortuito inicial. Podría llegar a interpretar que hemos perdido el norte.

			Por contra, la felicitación específica, referida en este aprendizaje, podremos utilizarla tantas veces como sea necesario, dado que, en cada caso, se centrará en un aspecto concreto. Si delimitamos el objeto de la felicitación, entenderá por qué actuación concreta se le felicita. 

			También es retribución emocional la mera comunicación asertiva, efectiva y motivacional. Trasladar un mensaje de aliento en el momento apropiado exige escaso esfuerzo y proporciona cuantiosos resultados.

			Existen otros modelos retributivos de carácter emocional, cada vez más utilizados e infinitamente más rentables y motivadores que los sujetos a la mera retribución de carácter económico. Te traslado algunas opciones que se me ocurren:
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			Seguro que se te ocurre alguna más. Pero, en suma, se trata de generar un escenario que evite la fuga de talento y permita al conjunto de la organización interiorizar un irrefrenable sentimiento de pertenencia.

			Pregúntate

			¿Hago sentir a los demás lo importantes que son para mí? 

			En la trinchera, siempre alerta, casi en silencio, pero presentes, se encuentran los devastadores de la retribución emocional. Son aquellos que no consiguen identificar de ninguna de las maneras el valor del otro. Se les hace imposible expresar felicitación alguna en público o reconocer el aporte de los otros al desarrollo y crecimiento de la organización. Para estos, un mensaje: «si no ves nada bueno en el otro, siéntate y sigue observando».

			No puedo pasar de puntillas por el antónimo de la retribución emocional, que no es otro que la retribución económica. Y en su variante, la mejora salarial que motiva exclusivamente durante el plazo de tiempo en el que luchamos por alcanzarla. Una vez conseguida, dejará de motivarnos y será el siguiente escalón salarial el que nos motive. 

			Como dijo Akio Morita, «lo que aprendí en la industria, en el trato con la gente, es que esta no trabaja solo por dinero y que, si usted está tratando de motivar, el dinero no es la herramienta más eficaz».

			En este sentido, conviene no desdeñar la relevancia de la retribución económica cuando esta se encuentra en escalones salariales que apenas cubren las necesidades más básicas del ser humano, conforme a los principios establecidos por el psicólogo estadounidense Abraham Maslow10. 

			Puede parecer evidente la conveniencia de un salario justo, pero algún alumno aventajado podría interpretar, de forma muy particular, que se puede vivir solo de la retribución emocional.

			Por último, y antes de dar por finalizada esta transcendental competencia, me permito hacer una especial mención en referencia a los clásicos. Quiero poner sobre el tapete a quienes. con sus torpes maneras y conforme a criterios de comportamiento ancestral en la gestión del liderazgo, lastran y minan la moralización de sus acólitos. 

			Aquellos que lanzan frases lapidarias suponen un desprecio a los modelos más vanguardistas que reconocen a la persona como el elemento central del progreso de las organizaciones. En este sentido, permíteme narrarte una experiencia vivida al respecto. 

			Vivencia

			Todavía sonrío cuando recuerdo a la perla en cuestión. Nos encontrábamos en una de esas reuniones comerciales a celebrar fuera de la interminable jornada laboral. 

			El cansancio estaba presente. A pesar del esfuerzo, el seguimiento sobre el presupuesto arrojaba un insuficiente cumplimiento sobre los objetivos marcados (cercano al 92% o, lo que es lo mismo, con una desviación del 8% sobre presupuestos).

			Existía compromiso y nos encontrábamos en un momento de la reunión en el que, por alguna circunstancia que no alcanzo a recordar, se generó una cierta tensión positiva dentro de un escenario de aportación de ideas, tendente a corregir la desviación. Algunos compañeros no llegaban a «ver» las medidas correctoras propuestas por el resto. 

			Inesperadamente, la mediocridad, unida a la falta de recursos internos, se apoderó de aquel directivo, provocando un «salivazo» que a todos nos salpicó y que, más adelante, con motivo de su falta de liderazgo, generó su cese y destitución. «Aquí se viene motivadito de casa», dijo. 

			El personaje en cuestión era uno de esos alumnos aventajados o «bobo con iniciativa», con el que seguramente nos iremos encontrando a lo largo de nuestra vida profesional. Ojo con esos.

			Aprendizaje

			Y digo yo, si no tienes recursos internos que aporten un valor diferencial a tu equipo, cállate, escucha y aprende. La prudencia siempre es más respetada que el ejercicio de una autoridad mal entendida.

			La formación de nuestros directivos, en competencias tan relevantes como la humildad, la empatía y la moralización, debería ser obligatoria en todos los programas ejecutivos de las universidades y escuelas de negocios. 

			Las organizaciones alineadas con un modelo de gestión humanista se mantienen a la vanguardia de la excelencia, lo que les permite retener, de manera sostenida, el talento de sus trabajadores sin la exclusiva aplicación de medidas asociadas a la denostada motivación basada en la mera retribución económica.

			En todo caso, una advertencia, tampoco parece razonable que precisemos de motivación constante y continúa para sentir nuestra moral alta. No parece muy lógico contar con líderes con un gran sentido humanista, pero colaboradores incapaces de buscar su propósito y motivación por sí mismos y que necesiten motivación constante para alcanzar sus metas.

			Pregúntate

			¿Felicito? ¿Cómo lo hago?

			6. Ejerce alternativamente el «yo subordinado» y el «yo líder»

			Siempre me ha resultado curioso observar los diferentes comportamientos que adoptamos dependiendo de con quién tratamos. Me refiero a que la mayoría de nosotros solemos adoptar un modelo de comportamiento diferente cuando estamos con nuestro jefe y cuando estamos con nuestros colaboradores. 

			Lo que no parece muy coherente es que asumamos con nuestros superiores ciertos compromisos que difícilmente vamos a poder implementar con nuestros colaboradores o equipos. Por eso resulta recomendable, cuando recibimos instrucciones claras por parte de nuestro superior, reflexionar de manera simultánea sobre dos aspectos relevantes:

			1.	¿Comparto los criterios e instrucciones recibidas o mantengo una opinión diametralmente opuesta?

			2.	¿Puedo implementar hacia abajo las instrucciones recibidas?

			Es evidente que, si compartimos los criterios, los haremos nuestros y seremos capaces de trasladarlos de manera eficaz a nuestro equipo. Es más, desde el autoconvencimiento de una idea, resulta más sencillo arrancar el compromiso de los demás, pues los argumentos positivos nos surgen de manera natural.

			Por el contrario, si nuestro punto de vista choca con la opinión o instrucción recibidas, debemos ser cautos y actuar en el momento de recibir el encargo. Es entonces cuando resulta necesario manifestar nuestra diferente opinión sobre el asunto específico. Es el momento de sostener y defender nuestra postura. Se trata de asumir solo aquello que vamos a ser capaces de aplicar.

			Además, cuando no estamos de acuerdo con las instrucciones que recibimos, pero las asumimos, por temor a represalias personales o simplemente por la incomodidad de generar una diferencia de opinión, difícilmente las trasladaremos con la necesaria energía. Y, en tales circunstancias, caemos en la tentación de expresarnos en términos poco o nada beneficiosos: 

			•	«Esto no es una cosa mía, pero no nos queda más remedio»

			•	«Ya sabéis que yo nunca os diría esto, pero quien manda, manda»

			•	«Siento que tengamos que asumir esta tarea, pero me ha resultado imposible hacer cambiar de idea a la dirección»

			•	«Debemos hacer esto, aunque no nos guste. Yo por mi parte tratare de compensaros».

			A la hora de expresar estos pronunciamientos, y en estos términos, puedo acreditar que los resultados serán escasos. Estas frases, vacías de contenido genuino, destruyen nuestro trabajo al frente de nuestros colaboradores, que percibirán un débil liderazgo y nuestra dificultad a la hora de defender estos u otros intereses del equipo. Pensarán:

			•	«Si no es cosa tuya, ¿por qué lo asumes?»,

			•	«Creíamos que tu opinión tenía más peso».

			•	«¿Quién nos defenderá a futuro?».

			•	«¿Cómo y cuándo nos vas a compensar?».

			Los verdaderos líderes jamás transfieren sus responsabilidades hacia arriba ni trasladan la justificación de sus incumplimientos hacia abajo. Son conscientes de que los compromisos, en el momento de ser asumidos, pasan a ser exclusivamente dependientes de ellos mismos. 

			En definitiva, te recomiendo que: 

			•	No asumas las órdenes impuestas desde arriba si no tienes la capacidad de implementarlas hacia abajo.

			•	No diluyas tu responsabilidad por el incumplimiento hacia abajo. Asume ante tus superiores y colaboradores todo tu compromiso.

			Vivencia

			Caigo en la cuenta de cuántas han sido las ocasiones en las que, por creer en la «necesidad» de agradar a mi superior, he asumido tareas cuya posterior ejecución ha resultado muy compleja.

			Por circunscribirme a un caso concreto, recuerdo un jefe al que le rendía una especial admiración. Para mí era todo un referente, pues todo aquello que este hombre me decía era una lección y representaba un constante aprendizaje. Contradecirlo era para mí un reto casi imposible de asumir.

			Desde el ejercicio de su autoridad, me orientó e indicó las claves para liquidar y disolver una sociedad que, desde sus inicios, arrojaba serias dificultades para alcanzar una mínima rentabilidad. Se trataba de uno de esos proyectos en los que algunas organizaciones se embarcan sin haber analizado con detenimiento su proyección, planificación y potenciales resultados.

			El caso es que las instrucciones que recibí fueron poco precisas. Se suponía que mi experiencia era suficiente como para no necesitar más detalles sobre cómo acometer el proceso de disolución. Pero yo sabía, desde el primer momento, que eran muchas las dificultades con las que me iba a encontrar y, sin embargo, por ese respeto y admiración que rendía a mi jefe, no pregunté.

			Tampoco me atreví a advertirle de las posibles consecuencias, de todo orden, que sus instrucciones podrían ocasionar para el prestigio reputacional de la compañía matriz, pues entendía que él ya era conocedor de tal circunstancia.

			Aprendizaje

			En suma, mi grado de obediencia y la fascinación hacia aquel directivo se convirtieron en mis peores enemigos. Afortunadamente, no todas mis creencias y predicciones se cumplieron, como por otro lado me suele ocurrir.

			Pero la que mejor había previsto sí se hizo realidad. La liquidación de una pequeña filial motivó, por su ruido mediático, que algunos miembros del Comité de Dirección y Consejo de Administración quisieran obtener información adicional sobre el proceso. Estaban recibiendo por parte de los medios de comunicación el mensaje. Incluso algún periódico local acusaba a la compañía matriz, en forma de artículo de opinión, de la inoportunidad de acometer un proceso que llevaba aparejado excesivos desembolsos y despidos.

			Sorpresivamente, aquel superior al que admiraba y al que me costaba contrariar por el gran respeto que le profesaba, acabó cuestionando de forma velada mi desempeño y gestión del proceso.

			Pregúntate

			¿Reacciono y actúo igual cuando doy una orden y cuando la recibo? ¿Asumo órdenes e instrucciones sin valorar las posibilidades reales de aplicarlas?

			7. Evita evidenciar en público las carencias o faltas de tus colaboradores 

			No me resulta sencillo aterrizar esta competencia básica de comportamiento, pero no te quepa duda de que, tan pronto como reprendas o evidencies públicamente a un colaborador, lo habrás perdido para siempre. El resto de los presentes en la reprimenda también tomarán nota de su origen para actuar en consecuencia. 

			El resultado alcanzará tal transcendencia que la falta de iniciativa por parte de tus colaboradores y equipos será, a futuro, la tónica de comportamiento establecido. Ya nadie se equivocará en tu presencia, ya nadie tomará iniciativas en las que corran el riesgo de equivocarse. Ya nadie se expresará libremente, pues el miedo a la represalia siempre estará presente.

			En este sentido, Pep Marí11, en su libro «Liderar equipos comprometidos», nos dice: «en un equipo normal y corriente la confianza entre sus miembros viene marcada por el error... ¿Quieres que tus compañeros confíen en ti? ¡No falles! Si lo haces, no dejarás de recibir balones».

			Ahora bien, si alguien falla, y por ello se merece ser amonestado, piensa que la reprimenda tiene un objetivo, un proceso previo de evaluación por parte del líder y una manera de ser aplicado. Analicemos estos tres factores:

			[image: Imagen que contiene Pizarra

Descripción generada automáticamente]

			El objetivo es claro: «evitar que vuelva a suceder».

			En el proceso previo, el líder debe hacerse preguntas. Debe reflexionar sobre una serie de cuestiones básicas. Así, cuando amonestemos, lo haremos de manera asertiva y coherente con la actuación de queremos reprobar, abandonando la impulsividad y emociones como la rabia, el enfado o la frustración.

			Pregúntate

			•	¿En qué grado soy responsable de lo acontecido?

			•	¿Qué podía haber hecho y no hice para que la tarea se hubiera cumplido conforme a mis expectativas?

			•	¿Formé e informé debidamente al colaborador sobre la relevancia de la tarea?

			•	¿Cuando la encargué, transmití lo importante y evite aquello que no lo era tanto, para que se distinguiera perfectamente lo que era relevante de lo que no lo era?

			•	¿Me aseguré y pregunté para comprender si la persona colaboradora había entendido en toda su extensión lo que le estaba encargando?

			•	¿Encargué la tarea a quien mejor la podía realizar?

			•	¿Doté al colaborador de los medios y recursos necesarios para realizarla?

			•	¿Encargué personalmente la tarea?

			En cuanto a la manera de ser aplicado, respondidas a nivel interno las cuestiones anteriores, podemos entonces, y solo entonces, proceder. Si decidimos actuar, nos plantearemos qué cambios debemos implementar para que la citada situación no vuelva a suceder: normas, funciones, procedimientos, circulares, etc.

			Si decidimos reprender, es importante que:
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			•	La reprimenda sea en privado.

			•	Nos centremos en el comportamiento, nunca en la persona.

			•	El comportamiento haya sido previamente contrastado.

			•	Ante una visión negativa del colaborador, fundada en comportamientos anteriores, identificaremos los aspectos positivos de la persona y nos preguntaremos qué aspectos positivos nos aporta, a nosotros como líderes y al equipo como miembro.

			•	Preguntemos para comprender el para qué de este comportamiento, buscando que sea el propio colaborador quien se amoneste a sí mismo.

			Vivencia

			Estaba en la sala de espera del despacho del director de división. Mi reunión con él estaba programada para las 11,00 horas, pero se había demorado unos minutos. Dentro del despacho, acompañado por uno de sus colaboradores, estaba un colega que, al igual que yo, dependía directamente de este director.

			Afuera llegaba un volumen de voz algo elevado y, tras él, se percibía el silencio. 

			Mi colega salió cabizbajo. Sus primeras palabras fueron para la secretaria de dirección, a quien dejó unos documentos y el aviso de que le enviaría otros. Seguidamente, me miró y, con los ojos entumecidos por la tensión sufrida, me dijo: «Marcelino, este tío es un animal. Que no te pase nada. Me ha dicho delante de Juan Luis (su colaborador directo) que no tengo ni idea de lo que llevo entre manos y que, si en mi lugar hubiera puesto un monigote de madera, mi departamento funcionaría mejor», me advirtió.

			Aprendizaje

			Siempre he tenido y sigo manteniendo un elevado concepto del que fue mi colega y compañero. Uno de esos profesionales con inteligencia superior, reservado, con gran sensibilidad emocional y con dificultades para expresarse con fluidez. De ese tipo de personas serias, prudentes, lentas, algo introvertidas y, a la vez, brillante en su desempeño.

			Tal trago no fue baladí. A los pocos meses, desanimado y puesto en evidencia ante uno de sus más estrechos colaboradores, mi compañero ofendido y carente de confianza pidió el traslado y, poco tiempo después, se marchó.

			Marcos de Quinto12, exvicepresidente ejecutivo y director mundial de marketing de The Coca Cola Company, en su libro «Notas desde la trinchera» nos deja una frase que yo hago mía para este libro. Generalmente, dice de Quinto, «la gente no cambia de trabajo, simplemente huye de su jefe». No se puede retener el talento con líderes que no lo tienen.

			Pregúntate

			¿Cuándo y cómo reprendo una actuación?

			8. Admite y reconoce tus errores y debilidades en la misma medida que tus éxitos

			Admitir nuestros errores es una de las características propias de las personas humildes, de acuerdo con Patrick Lencioni13, en su libro «Equipos ideales», donde define esta como una de las tres «virtudes» que nos permiten alcanzar la consideración de «miembro ideal de equipo».

			Los profesionales humildes, dice Lencioni, «reconocen fácilmente sus errores» y debilidades. Reconocerlos nos hace humanos. El reconocimiento inmediato nos hace líderes. Tal reconocimiento es identificado en algunas culturas empresariales como sinónimo de fragilidad. Como si fuéramos infalibles. Somos vulnerables y contamos con la capacidad para aceptar los errores y debilidades, lo que no es óbice para que nos cueste hacerlo de una manera natural. 

			Esta aceptación o reconocimiento natural deja entrever a nuestros colaboradores nuestro carácter humano y nos acerca a ellos. Cuando reconocemos nuestros errores, desarmamos de razones a todos con los que interactuamos. Es tan poderoso este comportamiento que su puesta en práctica nos permite acercarnos y empatizar con adversarios y oponentes. Además, siempre somos más solidarios y empáticos con el error y el dolor que con el acierto y el bienestar ajeno.

			La humildad, dice Lencioni, «no es pensar menos de ti mismo, sino pensar menos en ti mismo».

			He vivido durante años con la creencia de que reconocer públicamente mis éxitos y fortalezas podría ser interpretado como un signo de arrogancia. Qué equivocado estaba. En la misma proporción y con la misma naturalidad con la que debemos reconocer nuestros errores y debilidades, debemos tratar a nuestros éxitos, además de compartirlos con nuestro equipo y disfrutar de ellos.

			Lencioni solo nos habla de «pensar menos de ti». Yo voy más allá. No temas expresar y compartir aquello que te hace destacar, aquello por lo que eres único y diferente. En suma, no temas por tus fortalezas.

			Vivencia

			He aprendido que la dificultad para admitir y reconocer nuestras debilidades y errores es, precisamente, una de las debilidades más comunes y, además, que tiene carácter internacional. En la mayoría de las culturas empresariales de Occidente, el reconocimiento de una debilidad es una competencia inusualmente presente.

			Vivencia

			En mi caso no iba a ser menos. He llegado a mentir antes que admitir que me había equivocado. He preferido fingir y ocultar antes que reconocer una debilidad.

			Aprendizaje

			Esta declaración, en sí misma, es una fortaleza que reconozco y comparto contigo. Lo que realmente pretendo es que valores el reconocimiento público como una característica determinante de la humildad, como valor esencial del liderazgo.

			Cada vez que he reconocido públicamente un error o debilidad, he recibido la total solidaridad de quienes me rodeaban. Es cierto, nos solidarizamos y unimos más a través del dolor que del gozo ajeno.

			Pregúntate

			¿Creo que aceptar mis errores es una de mis debilidades?

			9. Acepta y pide disculpas con elegancia

			Hace ya tiempo que recibí la magistral lección de gallardía expuesta por Randy Pausch14 en su conocida como «Última conferencia», pronunciada el 18 de septiembre de 2007, con el título «Alcanzar realmente tus sueños de la infancia», que puedes visualizar en YouTube. En ella, al margen de su emocionalidad, Randy nos habla de tres pasos imprescindibles para que una petición de perdón o disculpa sea realmente efectiva:

			1.- Lo siento.

			2.- No volverá a ocurrir.

			3.- ¿Qué puedo hacer para repararlo?

			Primero expresamos la disculpa, seguidamente manifestamos nuestro comportamiento futuro y en tercer lugar solicitamos el feedback de la reparación.

			Qué cierto es que la reparación, que recoge la esencia de la verdadera disculpa, se nos suele olvidar. Pero sin ella, «lo siento» se convierte en una muletilla más de nuestro lenguaje coloquial. La verdadera disculpa exige un mayor nivel de compromiso con el otro y solo puede evidenciarse con el resarcimiento.

			Cuando no ofrecemos al otro la oportunidad de la reparación, ¿cómo crees que interpreta nuestra disculpa?

			Vivencia

			A partir de una de las evaluaciones de tendencia de comportamiento que he tenido la oportunidad de realizar, siempre con el ánimo de mejorar mi grado de autoconocimiento, la metodología Belbin me ha permitido conocer mis roles de equipo más destacados y, además, poner nombre a muchas tendencias de mi comportamiento que habitualmente pasaba por alto.

			Uno de mis roles preferidos, de acuerdo con los criterios y definiciones de la mencionada metodología, es el de impulsor. Las fortalezas de que quien ostenta este rol son las de una persona muy orientada a la acción positiva y con necesidad de alcanzar nuevos logros. A los impulsores nos gusta retar a los demás y nuestra máxima preocupación es ganar. 
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