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			PREFACIO

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			¡Buen viaje!

			 

			«As the world falls down» 

			(Labyrinth, 1986-David Bowie)


			Though we’re strangers ‘til now,

			we’re choosing the path

			between the stars1.

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

			

		


		
			 

			CAPÍTULO 1 
TOMANDO CONCIENCIA

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


			Oh no, love! You’re not alone. 

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

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

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

			

			 

			 

			 

			 

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

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

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

			 

			Pregunta: ¿Qué es un líder?

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

			 

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

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

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

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

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

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

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

			 

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

			 

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

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

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

			 

			
					—	Enseñar el concepto de motivación al logro

					—	Crear las expectativas positivas para lograr mayor orientación al rendimiento

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

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

					—	Influir para que se vayan dando pasos hacia esas metas

					—	Generar un ambiente de aceptación y respecto

			

			 

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

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

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

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

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

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

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

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

			 

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

			 

			 

			 

			 

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 2 
CAMINANDO HACIA LA RELEVANCIA

			«Blackstar» 
(Blackstar, 2016-David Bowie)


			How many times does an angel fall?

			How many people lie instead of talking tall? 

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

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

			

			 

			 

			 

			 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

			 

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

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

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

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

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

			

			 

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

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

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

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

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

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

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

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

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Cuál es la diferencia entre gestionar asuntos y gestionar personas? Si crees que la hay, ¿cuál te cuesta más?

		


		
			 

			CAPÍTULO 3 
REORIENTANDO

			«Underground» 
(Labyrinth, 1986-David Bowie)


			Life can be easy, 

			it’s not always swell.

			Don»t tell me truth hurts, little girl,

			‘cause it hurts like hell. 

			But down in the underground

			you’ll find someone true,

			down in the underground, 

			a land serene, a crystal moon4.

			
				4	La vida puede ser fácil, / no siempre es oleaje. / No me digas que la verdad duele, pequeña, / porque duele como el demonio. / Pero aquí abajo / encontrarás a alguien de verdad, / aquí abajo, / una tierra serena, una luna de cristal.

			

			 

			 

			 

			 

			En este capítulo analizaremos una de las causas más comunes de la mediocridad directiva. Todos hemos caído en ella alguna vez. Es importante ser consciente de ello para rectificar a tiempo. Lo que te explicaré se basa en mi experiencia profesional, tanto en mis propios errores como en los que he visto cometer a otros. Te voy a pedir que cada vez que mencione la palabra «mediocridad» no hagas ninguna extrapolación al ámbito personal, sino que lo acotes estrictamente al profesional. Hay capaces y maravillosas personas que no son buenos directivos o directivas. Por tanto no estoy hablando de mediocridad como persona, sino estricta y exclusivamente de la que se deriva de no ejercer las funciones que se esperan de un rol ejecutivo.

			Dado que profesionalmente me dedico entre otras cosas a implantar medidas de eficiencia empresarial, me encuentro a diario con un amplio abanico de perfiles personales y profesionales: desde los más conscientes de sus limitaciones a los que no se autoconocen, desde los más aguerridos a los más conciliadores, desde los más emocionales a los más racionales. Una vez que identifico el grado de productividad de una compañía o de un departamento, viene el momento de dar feedback al directivo o mando intermedio en cuestión. Hay casos más fáciles y más difíciles, pero siempre parto del Principio de Honestidad: decir lo que verdaderamente he observado, con el objetivo de ayudar a mejorar la eficiencia en el ámbito de responsabilidad de la persona. Las apreciaciones positivas son del agrado de todo el mundo. Pero la realidad acostumbra a ser mixta: existen áreas de mejora, no tan agradables de escuchar, que también hay que comunicar. ¿A alguien le fascina que le digan aquello que no hace del todo bien? No es agradable oírlo... pero es un privilegio que nos lo digan.

			¿Crees que se lo toman bien? ¿O crees que se molestan? Depende del grado de madurez del directivo o directiva. No me refiero a la madurez como persona sino como profesional. Existen personas muy maduras para la vida en general pero inmaduras en su faceta profesional. Por ejemplo, un jefe prisionero de sus egos es un directivo inmaduro. O un contable que, ante la duda, en lugar de preguntar a la fuente originadora de una transacción, hace sus propias suposiciones y mete en un lío a la empresa. Es un contable inmaduro, no por cometer un error sino por negligencia. La madurez es, al fin y al cabo, la capacidad que tenemos para hacer juicios y tomar decisiones basados en una evaluación consciente alejada de impulsos primarios. Es la solidez de pensamiento y el autocontrol. No importa si estamos equivocados en el juicio o en la decisión. La madurez es el proceso, no el resultado.

			Volvamos a la cuestión de cómo encajan los directivos el feedback. Las apreciaciones de tipo técnico, es decir, las llamadas «hard», pueden ser mejor o peor recibidas, pero no acostumbran a violentar a la persona. Sin embargo, las que se refieren a competencias «soft», es decir, de carácter actitudinal o conductual o de aptitudes de liderazgo, levantan ampollas y son capaces de despertar su bestia interior. ¿El motivo? Muy sencillo: se supone que es por esas habilidades por lo que se les paga.

			Es frecuente oír hablar de la disyuntiva entre líder y jefe. Al primero lo acostumbramos a definir como aquel que se gana la autoridad de su equipo, es influyente, tiene seguidores y es generador de resultados en un entorno de buen clima: en definitiva, Visión, Ilusión Ejecución, como vimos en el primer capítulo. El segundo es el que gestiona desde el poder que la compañía le ha otorgado, puede generar resultados, pero no es suficientemente influyente ni genera ilusión. Me gusta utilizar el símil posicional que dice que el líder está «delante», mientras que el jefe está «arriba». Es un símil que define bien la diferencia. Es difícil que un directivo o mando intermedio acepte que tiene carencias de liderazgo, sobre todo cuando éstas son de las más básicas. Es habitual encontrar respuestas del tipo: «Yo no tengo ninguna responsabilidad si mi equipo de colaboradores no funciona. La responsabilidad es de ellos, que trabajan mal». «No tienes idea de lo complicado que es mi equipo. Aquí es imposible ser un buen jefe». «¿Con qué datos refrendas tus apreciaciones sobre mis carencias en liderazgo? ¡Dame datos!». «¡No tienes derecho a juzgarme como jefe!». Y otras perlas por el estilo.

			Son profesionales que no han entendido cuál es su rol en la empresa. No saben lo que se espera de ellos, no saben lo que significa ser directivo. Quizá nadie se lo ha explicado nunca, o quizá ya les está bien con el poder otorgado y las prebendas asociadas, y hacen dejación de sus funciones. A estos perfiles de responsables que no saben o no ejercen, me gusta denominarlo repartidor de tareas. Se limitan a gestionar la vertiente técnica de su ámbito de responsabilidad. Llega un momento en su trayectoria profesional en que desearían que el trabajo fuera realizado por robots que ni replican, ni se quejan, ni tienen estados de ánimo. Estos jefes no han interiorizado que lo son, les falta creérselo.

			Por tanto es normal que reaccionen, como si de un ataque personal se tratara, ante una valoración profesional de su liderazgo. Pueden ser individuos con un alto nivel de madurez personal, pero como jefes son inmaduros porque todavía no se creen que lo son ni saben qué se espera de ellos. Esos jefes inmaduros tienen una parte de responsabilidad. Pero su organización también. Deberíamos preguntar qué importancia se concede en su empresa al liderazgo. ¿Ayudan a sus nuevos directivos a adquirir competencias de liderazgo? Muy probablemente, no.

			Si te sientes reflejado en primera persona, es decir, si te identificas como repartidor de tareas, lo que te contaré a continuación te ayudará a reorientar tu rol. Si a quien ves reflejado es a alguno de tus colaboradores con responsabilidad sobre personas, te servirá para ayudarle a reorientarse.

			¿Cómo revertir la situación para que dejen de ser meros «repartidores de tareas» y se conviertan en verdaderos gestores de equipos? Antes de comenzar la casa por el tejado hay que conseguir lo más básico y no por ello más simple: que tomen conciencia de su rol directivo. Solamente cuando se produzca ese «click» mental estarán preparados para comenzar el nuevo camino que les transforme en aspirantes a líderes. Para producir ese «click» recomiendo aplicar el siguiente esquema, idealmente dinamizado por un experto en liderazgo:

			 

			
					—	En primer lugar, dedicar un día a realizar ejercicios de introspección. Se les invitará a que indiquen los males laborales que aquejan tanto a ellos como a su empresa. Curiosamente aparece muy poca autocrítica y abundará la búsqueda de culpables fuera de sí mismos. Seguidamente se les pedirá que reflexionen sobre lo que para ellos significa ser un gestor de personas. La regla básica de esa reflexión es lo que denomino el «Yo Responsable», consistente en que cualquier comentario que hagan desde ese momento debe partir de lo que han hecho o no han hecho ellos para gestionarla adecuadamente. Seguidamente se les invitará a que vuelvan a indicar los males laborales del comienzo, pero esta vez desde el «Yo Responsable».

					—	En segundo lugar, trabajar los Miedos como principal factor inhibidor de la función directiva, explicándoles su función en el ser humano y sus derivadas en la empresa. Los miedos son el reverso de las motivaciones: dime cuál es tu motivación y te diré cuál es tu miedo. En el capítulo 6 encontrarás una descripción de las principales motivaciones humanas. Se trata de poner a cada jefe ante su propio espejo para que identifiquen sus principales motivaciones y por tanto sus miedos. A partir de aquí se les ayudará a diseccionarlos y a ubicarlos en situaciones concretas de su día a día, con el fin de que comprendan cómo actúan de factores inhibidores de su rol directivo y puedan trabajarlos para reducirlos y conquistarlos.

					—	En tercer lugar, mostrarles qué es el Liderazgo Emocional, el estilo basado en la gestión de las emociones, las propias y las ajenas. Es a partir de este momento cuando se produce la verdadera transformación, ese «click» mental que les permitirá visualizar al líder que quieren llegar a ser. No voy a extenderme sobre este estilo de liderazgo. Si te interesa profundizar, encontrarás muchísima literatura sobre la materia.

			

			 

			Es una lástima que se suela comenzar la casa por el tejado, enviando a los directivos a muy completos y excelentes programas de liderazgo, cuando antes no se ha trabajado la interiorización de su rol. Primero lo primero.

			El perfil «repartidor de tareas» es reconducible. Con tiempo, esfuerzo, ayuda externa y mucho, muchísimo trabajo interior, esas personas pueden convertirse en buenos gestores de equipos.

			Es un buen momento para que comparta contigo la historia de Elsa, la mejor responsable de equipos que he tenido en mi carrera. Yo era bastante joven. Fue una de esas historias vividas en primera persona que contribuyó sustancialmente a que hoy pueda estar aquí reflexionando sobre gestión empresarial y liderazgo contigo. Es difícil recordar cuál fue ese instante en que algo en tu mente hizo «click» y te concienció de tu vocación. El tiempo que compartí con Elsa, hace ya bastantes años, contribuyó a mi «click». Hay quien es consciente de sus «clicks» a medida que se activan, hay quien los va descubriendo retrospectivamente con los años a modo de flashbacks cinematográficos. El profesor Jorge Wagensberg describe espléndidamente ese momento de epifanía clarividente en su libro El gozo intelectual (Ref. 1). Te recomiendo su lectura, es un magnífico ejercicio de reflexión sobre el conocimiento.

			Elsa era la Directora General, una de esas jefas que te hacen sentir muy a gusto. Nos separaba casi una generación, era más de una década mayor que yo. Conectamos muy bien desde el principio, había química entre nosotros. Nos respetábamos mutuamente y siempre demostró confianza en lo que yo hacía. Elsa no tenía perfil controlador. Escuchaba con atención. Probablemente en ocasiones le interesaba poco lo que yo le contaba, pero siempre me sentí escuchado. No era una gran oradora, y seguramente por ello economizaba las palabras. Pero sabía arrastrarte hacia sus planteamientos, haciéndote sentirlos tuyos. El hecho de que las ideas provenientes de otros nos generen entusiasmo y nos impulsen a la acción, es un regalo en el mundo profesional. Es fuente de aprendizaje y de motivación. Es una cualidad multifactorial: depende en una grandísima parte de la habilidad del líder, pero también de factores extrínsecos como la química personal, las creencias del seguidor, y el clima laboral.

			Recuerdo vívidamente el frecuente feedback que recibía de Elsa, tanto positivo como negativo. Inciso: esta distinción entre los dos tipos de feedback siempre me pareció inadecuada. El feedback siempre es positivo, siempre ayuda si se sabe articular bien, con naturalidad, sin estridencias. Me parecen más adecuados los términos «reconocedor» para el positivo, y «corrector» para el negativo.

			Pues bien, llegó un momento difícil, crítico para la compañía. Elsa me necesitaba a su lado. Me lo comunicó con su habitual transparencia. No era necesario que me lo pidiera. Yo lo sabía y estaba dispuesto a apoyarle a ella y a la compañía en lo que fuera. Al asumir yo la responsabilidad informal de la gestión de esa situación crítica —y digo informal porque la formal era de Elsa—, rápidamente me ubiqué —y la organización me ubicó— en el centro del huracán. Nada que objetar, era lógico. Recibí presiones de todos lados, críticas tácitas y explícitas sobre algunas de las decisiones que tomé y también sobre su ejecución. El deporte más practicado socialmente no es saltar al terreno de juego para dar todo de sí, sino quedarse en la grada observando y criticando. Sin embargo me sentía muy cómodo a pesar de las tensiones, porque sabía que Elsa estaba a mi lado, que me apoyaría en las decisiones correctas y me reconduciría en las incorrectas. Einstein decía que solo hay dos cosas infinitas, el Universo y la Estupidez humana, y que dudaba de la primera. La toxicidad de los jefes que disfrutan haciendo sentir culpables a sus colaboradores roza la infinitud de la estupidez. Imaginémonos caminando por un paisaje de preciosas vistas, rodeado de majestuosas cumbres rocosas, verdes arboledas acompañando nuestro camino, y límpidos arroyos coronados por un bello y despejado cielo azul, cortado sutilmente por un puñado de nubes algodoneras. Y de repente aparece ante nosotros un rótulo que nos avisa de que estamos situados en zona militar de prácticas de tiro. ¿Qué harías tú? ¿Seguirías disfrutando del bello paisaje? Quizá si tienes mente psicópata o masoquista sí, pero creo que el común de los mortales pondríamos pies en polvorosa y saldríamos de allí tan rápido como pudiéramos. El entorno perdería virtualmente sus vivos colores para transformarse en nuestra mente en algo parecido al castillo del Conde Drácula, o en una escena apesadumbrada de cualquier película expresionista alemana de los años 20 del siglo pasado. Eso mismo es lo que nos genera un jefe culpabilizador. Nuestra cabeza está más pendiente de repeler el peligro que de disfrutar del camino. Es la muerte de la creatividad y el nacimiento de la inseguridad.

			Elsa me concedía amplio margen de maniobra, de forma sensata y responsable. Sabía empoderar a su equipo. Te hacía sentir investido de la potestad de tomar tus propias decisiones: la gestión de presupuestos, de personas, de tareas, de conflictos, de los éxitos y los fracasos. Conocía mi marco de referencia, las líneas rojas que no debía cruzar, los límites de mi responsabilidad. He dicho «conocía», y creo que no es el verbo adecuado. Hay límites que se pueden «conocer», que son tangibles. Pero hay otros que no se pueden cuantificar, que requieren de sentido de la mesura y de la oportunidad. Por eso, cuando hablamos de límites, prefiero el verbo «gestionar», con sus claroscuros e incertidumbres, a «conocer», con su diáfana claridad. Porque las situaciones de la vida real no son diáfanas, hay pocas certidumbres. Nos surgen dudas, temores e inseguridades sobre si estamos yendo más allá de nuestras atribuciones, sobre si debemos decidir o no sobre tal o cual cosa, sobre las fronteras de nuestro rol. ¡Qué clarificador sería «conocer» los límites exactos, disponer de un aparato de medida que nos diga que aquí nos estamos excediendo y allí quedando cortos! Clarificador... y aburrido. Afortunadamente ese aparato no existe y por eso nos podemos divertir trabajando y aprender de las variadas maneras de afrontar una misma situación. Y quedarnos con esa mínima parte útil y enriquecedora de las críticas de los que ven los toros desde la barrera, y descartar lo inútil. Porque, al fin y al cabo, gestionar y tomar decisiones es como esas novelas de Murakami donde no todo el mundo ve lo mismo ni oye lo mismo.

			Visualízate como jefe: ¿has pensado lo estúpido que serías si no empoderas a los miembros de tu equipo? La autonomía en el desempeño de las funciones es uno de los factores de motivación más valorados por los trabajadores. Si eres de los que siente la necesidad de estar todo el día encima de tu equipo o de los que no se conforman con una supervisión cada cierto tiempo, no hagas perder el tiempo a tus colaboradores ni te lo hagas perder a ti: cárgate tú con todas las responsabilidades y déjales claro desde el principio que no quieres sus cerebros, que son robots a tus órdenes. Si eres un jefe controlador que no empodera a su gente, no mereces tener gente a tu cargo. No les harás crecer. Y es cuestión de tiempo, poco, que pienses que estás rodeado de gente imbécil e inepta y que sólo tú sabes pensar y decidir. ¿Qué esperabas? Si tú tomas todas las decisiones, si les obligas a consultártelo todo o si les criticas sus decisiones destructivamente, acabarás pensando que tu equipo es un desastre. Pero el desastre eres tú. Un idiota es el que cree que todos son idiotas menos él. Aprende a empoderar o quítate de en medio y deja paso a quien sepa y quiera hacerlo. Siento ser tan explícito.

			Y te diré más. Serás estúpido si no empoderas, pero serás irresponsable si empoderas indiscriminadamente. Cuando se trata de delegar funciones o proyectos de importancia estratégica o de alta relevancia, debes saber quién está preparado para ello. Delega funciones o proyectos relevantes tan solo a aquellos colaboradores sobre los que creas que cuentan con la aptitud y la actitud necesarias. Acompáñales al comienzo, asegúrate de que podrán llevar a cabo la tarea, obsérvales desde la distancia. Dales guía y consejo cuando te lo pidan, y déjales que se equivoquen cuando no. Si al cabo de un tiempo suficiente no has conseguido que desempeñen bien la nueva tarea, significará que te has equivocado y que ese colaborador no debería tener esa función en sus manos. No somos infalibles como jefes y nos podemos haber equivocado en la elección. Nuestro rol implica asumir riesgos. Pero nuestra habilidad gestora la demostraremos en la reconducción de la situación. A lo largo de mi vida profesional he cometido este error de designación en alguna ocasión. Es una situación muy delicada, no se la deseo a nadie. Siempre asumimos un riesgo en la delegación. Sin embargo, la no-delegación es mucho peor: conduce a la parálisis de la empresa, a la tuya propia, y a la de tus colaboradores.

			En conclusión, Elsa es un modelo a seguir. Poseía las cualidades que definen a un buen líder: Visión, Ilusión, Ejecución. No siempre veíamos las cosas de la misma manera, pero siempre me sentí cómodo en la disensión. El balance global de mi tiempo a su lado fue muy positivo. Me gustaría que existieran muchas Elsas en las empresas de hoy. Ojalá hayas podido disfrutar o disfrutes en el futuro de un jefe que se merezca el calificativo de líder. Escasean, pero existen. Están ahí fuera, en las microempresas, en las pequeñas, en las medianas y en las grandes. Suele ser un perfil silencioso y humilde. No hace demasiado ruido porque su tendencia es a mirar hacia dentro de sí para encontrar lo mejor que dar hacia fuera. Tiene esa dosis justa de ego que todos los humanos necesitamos para superarnos y colmar nuestro orgullo, sin hipertrofias. No practica la arrogancia, ni la soberbia, ni los monólogos autocomplacientes. Facilita la comunicación, genera diálogo y debate. Se rodea de personas mejores que él o que ella, porque quiere seguir aprendiendo cada día de su vida. Potencia las buenas ideas en lugar de taponarlas. No teme que le hagan sombra porque precisamente su función es que todo crezca a su alrededor: las personas y la empresa.

			Hemos hablado sobre cómo reconducir al perfil repartidor de tareas y sobre un magnífico caso concreto de liderazgo, el de Elsa. ¿Pero cuál es la causa de que existan tantos repartidores de tareas y tan pocas Elsas? Te hablaré sobre una de las más comunes, que tiene que ver con los mandos intermedios.

			Tendemos a promocionar como mando intermedio al mejor técnico del equipo, como único criterio. En ocasiones lo hacemos como premio, que en muchas ocasiones acaba siendo un caramelo envenenado. Es un reflejo de la escasa importancia que otorgamos al liderazgo. A ese mando intermedio le empujamos dramáticamente al principio de Peter: en una jerarquía, todo empleado tiende a ascender hasta su nivel de incompetencia. La nata sube hasta cortarse; el empleado, hasta estrellarse.

			Liderar va de gestionar personas y procesos. Precisamente los procesos son esa parte técnica que el mando intermedio sabe realizar en primera persona del singular con mucha competencia. El problema reside en que nadie le ha dicho que ya no se trata de que lo realice en primera persona del singular sino en tercera del plural. Es decir, gestionando un equipo. Es su obligación conseguir conformar un equipo de buenos técnicos. Pero no lo sabe.

			¿Qué harías tú en una situación similar, si te dan un sillón de jefe y te dejan a merced de ti mismo? Probablemente lo mismo que todos: refugiarte en tus competencias técnicas para sentirte realizado y útil. Al cabo de unos meses lo que tendremos será un equipo roto o vacío de liderazgo y, sobretodo, muy lejos de su potencial. Y un jefe cuya máxima aspiración será demostrar que sigue siendo el mejor técnico de su equipo. Esa será su forma de evidenciar que ha merecido el ascenso.

			Y me surgen dos preguntas: ¿Por qué se llega a esta situación? ¿Qué hacer para revertirla?

			La respuesta a la primera pregunta es muy simple: por inconsciencia. Todo el mundo comprende que quien quiera adquirir competencias en contabilidad tendrá que ser formado en ello. Sin embargo, con la gestión de personas no se tiene la misma consideración. Es como si naciéramos con esa habilidad de serie. Sin duda alguna el líder se hace. Hay personas que tienen una predisposición natural para hacerlo bien, pero las habilidades de liderazgo se pueden aprender y desarrollar. Es cuestión de técnica transformada en hábito. Cuando nos formábamos para sacarnos el carnet de conducir, concretamente en la fase práctica, algunos éramos muy torpes y otros sin embargo parecía que habían conducido toda la vida. Por mucho que en aquel entonces nos costase, actualmente ya tenemos incorporadas las competencias de la conducción, de tal forma que, a base de horas de práctica, conseguimos desenvolvernos como cualquier otro, e incluso con el tiempo hemos superado en destreza y seguridad a muchos de aquellos que destacaron inicialmente. Con el liderazgo ocurre exactamente lo mismo. Eso sí, presenta dos dificultades añadidas: no existe una máquina con la que practicar lo aprendido, en especial las habilidades relacionales —fundamentales para una buena función directiva—, y no existe tampoco un entorno de laboratorio en el que poder hacer pruebas. Probamos a través de la interacción con las personas y de los errores y aciertos que vamos cometiendo. De ahí que el autoconocimiento y la humildad para aceptar nuestras limitaciones sean el principal instrumento de crecimiento de los líderes. El ego tiene las patas muy cortas.

			Un gran número de empresas están huérfanas de liderazgo. No olvidemos que el contacto directo con los empleados de base lo ejercen los mandos intermedios. De nada sirve disponer de altos directivos bien formados y con las competencias adecuadas en liderazgo, si no se preocupan de que sus mandos intermedios también las tengan. Olvidamos con facilidad que los resultados de negocio llegarán si somos capaces de liderar bien en todos los estratos de la compañía. De ahí emergerán el compromiso y la motivación, factores imprescindibles para ofrecer buenos productos y servicios a los clientes y buenos beneficios a los accionistas. No es una moda ni un capricho. Es la diferencia que marca las empresas exitosas de aquellas que no lo son. Así lo concluyó el Informe MacLeod-Clarke en 2012 (Ref. 2), encargado por el gobierno británico a un grupo de expertos sobre motivación en el Reino Unido. Los investigadores concluyeron que un empleado implicado genera un 4% más de beneficios para su compañía. Y que un 67% de los empleados que se sentían comprometidos con su empresa la recomendaban a su entorno y además registraban menos bajas laborales. El informe identificó que el coste anual para la economía británica debido a baja productividad por falta de compromiso era de 60 mil millones de libras. Y el número de días de baja medio se reducía de 6 a 2.

			La respuesta a la segunda pregunta (¿Qué hacer para revertir la situación?) ha quedado parcialmente contestada ya. Los mandos intermedios deben ser formados en gestión de personas. Hay que ponerlos en manos de profesionales que les ayuden a adquirir los conocimientos necesarios. Ya te adelanto que la formación clásica basada en PowerPoint y ponente no sirve. La neurociencia nos ha enseñado que solamente aprendemos cuando consiguen conectar con nuestras emociones. Tan solo aprendemos desde la subjetividad.

			Y después de la formación, idealmente, asignémosle un mentor durante un tiempo, ya sea interno o externo. No es lo mismo un mentor que un coach, ya hablé sobre esta diferencia en el primer capítulo. Permíteme que vuelva a insistir. El coaching es un proceso que se lleva a cabo a través de preguntas abiertas que el coach realiza al coachee, con el fin de generar introspección. No tiene como objetivo aportar conocimientos ni recomendaciones, ni se inmiscuye en lo que se debe o no se debe hacer. A través del coaching se llega a las propias respuestas sobre los propios problemas. Cumple una importante función porque ayuda a las personas a encontrar los verdaderos motivos de sus bloqueos y limitaciones, y a superarlos. El coaching es una herramienta muy útil por la que todos alguna vez deberíamos pasar. El mentoring funciona de otra manera. Tiene como objetivo preparar al mentorizado para afrontar situaciones que con toda probabilidad experimenta en el presente o lo hará en el futuro, de tal manera que ya disponga de unas pautas para gestionarlas. El mentor aportará su visión, sus recomendaciones, y transmitirá todo su conocimiento y experiencia sobre el liderazgo y el mundo de la empresa. Mi recomendación sobre estos dos elementos: primero, mentoring; después, coaching, como herramienta de consolidación cuando la persona ya lleva unos años en puestos de responsabilidad y se ha enfrentado a situaciones diversas en la gestión de equipos.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo, en este caso doble: 

			1 — ¿Es recomendable que un líder dude? ¿La duda es síntoma de debilidad en el directivo?

			2 — ¿Es el consenso una buena vía para la toma de decisiones?

			 

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 4 
TOMANDO DECISIONES

			«Quicksand» 
(Hunky Dory, 1971-David Bowie)


			I’m not a prophet or a stone age man, 

			just a mortal with potential of a superman5.

			
				5	No soy un profeta o un hombre de la edad de piedra, / solo un mortal con potencial de superhombre.

			

			 

			 

			 

			 

			¿Cómo podrás estar seguro de que tus decisiones serán las correctas? ¿Cómo podrás saber que no te equivocas? ¿Y si conduces a tu equipo hacia una dirección errónea? ¿Y si inviertes un coste excesivo en hacer lo que no toca hacer y no te das cuenta? ¿Existe el eficienciómetro que te diga si lo que decides hacer es lo correcto?

			Dudar es consustancial al liderazgo. Liderar es visionar lo que todavía no existe. Es decidir el hacer que nos conduzca al lograr. Y no existe un telescopio del tiempo que te permita ver si vas a llegar allí donde te habías propuesto. Los factores que influirán en el éxito de la misión son varios: cultura, contexto, colectivo.

			Si te han dicho que trasladas la imagen de persona muy segura, tú mismo sabes que probablemente se trate de efecto halo, porque nunca estás tan seguro en todo. Efecto halo: extrapolar las capacidades y cualidades de una persona a otros ámbitos diferentes de aquél en que demostró competencia. ¿Me permites una digresión sobre el efecto halo? Será corta.

			Abro la digresión. El efecto halo es un sesgo cognitivo. A partir de una secuencia de rasgos anteriores que hemos percibido de una persona, quedamos sesgados y tendemos a atribuirle un rasgo particular del cual no tenemos evidencia. Haciendo un juego de palabras, podríamos decir que no solo estamos sesgados sino cegados. Nos ha pasado a todos. Si nos gusta una persona tendemos a asociarle características favorables a pesar de que tengamos muy poca información sobre ella. Todos somos víctimas del efecto halo, incluyendo profesores y jueces. El Premio Nobel de Economía Daniel Kahneman (Ref. 3) cuenta un experimento al que se sometió él mismo sobre el efecto halo. Es muy interesante, ya verás. Antes de corregirlos, hizo fotocopias de los exámenes de sus alumnos para tenerlos por duplicado. Llamemos a cada conjunto de copias bloque A y bloque B. El bloque A lo corrigió al modo convencional, es decir, cada examen individual de una sola vez. El bloque B lo corrigió de un modo poco convencional: primero el primer ejercicio de todos los exámenes, después el segundo ejercicio de todos, y así hasta el final, asegurándose de que no miraba la puntuación que había puesto en cada ejercicio anterior. ¿Crees que la nota final del examen de un alumno dado fue la misma en el bloque A y en el bloque B? ¡No fue la misma! Y en algunos casos eran sustancialmente diferentes. ¿Por qué? Porque cuando corregía de forma convencional los exámenes del bloque A, el efecto halo provocaba que, si el primer ejercicio de un alumno estaba bien respondido y el segundo también, automáticamente el tercer ejercicio y sucesivos eran puntuados con mayor generosidad, y al contrario. El profesor estaba sesgado. El bloque B no padeció ese sesgo. En consecuencia, los alumnos que mejores notas sacaron en el bloque A, la bajaron en el B; y los que peor nota sacaron en el A, la mejoraron en el B. Atribuimos una falsa objetividad a las decisiones que tomamos en nuestro día a día. Tenemos que estar muy prevenidos contra el efecto halo. Una curiosidad: Daniel Kahneman es hasta el momento el único no economista que ha ganado el Nobel de economía. Es un reputado psicólogo, y lo ganó por sus trabajos sobre el juicio humano y la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre. Digresión cerrada.

			¿Cómo vencer la parálisis a la que te conduce la inseguridad?

			La inseguridad es consecuencia de nuestra vulnerabilidad. La investigadora y escritora Brené Brown, en su libro Daring Greatly, nos habla sobre el patrón que distingue a las personas con un alto sentido de la dignidad —dignidad en el sentido de fortaleza personal, de estar bien consigo mismas, de sentir que valen la pena como seres humanos y que están confortables con sus vidas—. Tras largas investigaciones descubrió que la vulnerabilidad es lo que tienen en común esas personas. ¿No te parece curioso? Precisamente lo que nos hace fuertes es nuestra capacidad de sentir miedo e inseguridad. La vulnerabilidad, dice la doctora Brown, nos aporta el coraje para conectarnos con los demás. Y es a través de esa conexión que ganamos autoestima y sentido de la dignidad.

			Ya sé que dudas muchísimas veces, aunque no lo parezca. Nos ocurre a todos. Por ejemplo, cuando tienes que decidir o recomendar la persona más idónea a quien delegar un asunto crucial. O al plantearte qué habrás hecho mal cuando un colaborador entra en desmotivación. Sientes inseguridad también al tomar la determinación de dejar de dedicar tiempo y esfuerzo a recuperar a un colaborador que perdió su compromiso con la empresa. Te sumerges en un mar de dudas cuando te planteas el despido de una persona. O cuando existen varios escenarios estratégicos y solamente puedes aplicar uno. O al presenciar el desmoronamiento de aquello que contribuiste a construir, asaltándote remordimientos sobre tu cuota de responsabilidad. Incluso en no pocas ocasiones pones en revisión tus capacidades.

			¿Cómo reponerse a los fracasos? Con humildad y con orgullo. Humildad para aceptar tus equivocaciones. Orgullo para levantarte, aprender de la experiencia y continuar adelante. El error o fracaso, da igual cómo cada cual lo llame, es el alimento para el crecimiento personal y profesional. Lo verdaderamente importante es lo que obtienes de cada experiencia, sea exitosa o no. Y para ello es imprescindible huir de ejercicios solipsistas como si tú fueras el único habitante del planeta y debieras sacar conclusiones tú solo. Consulta a tu equipo, a tus colegas, a tus jefes. Aplica la colisión hegeliana entre Tesis y Antítesis. Si planteaste una Tesis, es decir, un camino, que no dio buenos resultados, escucha la opinión de los demás sobre lo que fue mal, presta atención a su punto de vista, a sus matices, a sus objeciones, incluso a aquellas ideas opuestas a los tuyas, es decir, las Antítesis. Tu Tesis, sumada a sus Antítesis, te conducirán a una Síntesis que, quién sabe, quizá se convierta en tu nueva Tesis. Y así sucesivamente. Esto no es de producción mía: ya lo decía Hegel a principios del siglo XIX. El aprendizaje es un camino que no tiene fin.

			Quizá actuaste con buenas intenciones aunque el resultado no fuera el esperado. Pues siento decirte, querido lector, que eso no sirve para nada. Bueno... quizá solo para despertar compasión entre tus jefes y que no te despidan. Pero en absoluto debes escudarte en la buena intención para minimizar el fracaso. Me declaro «utilitarista». El utilitarismo, una corriente filosófico-económico-política de mediados del XIX cuyo máximo exponente fue el londinense John Stuart Mill, postulaba que «una acción es buena si y solo si tiende a promover la felicidad del individuo». Por tanto, decía Mill, si no es capaz de promover la felicidad, debemos considerarla una acción mala por definición. Es una interesante equiparación entre acción correcta y felicidad generada. Su antagonista fue Immanuel Kant. ¡Me encantan los antagonismos entre filósofos! Nada mejor que dos visiones contrapuestas, debidamente argumentadas, para hacernos reflexionar profundamente. Kant, a partir de su famoso imperativo categórico, afirmaba que «las acciones son intrínsecamente buenas o malas, independientemente del resultado que generan». O sea, que es la intención lo que cuenta, decía en resumidas cuentas el gran filósofo prusiano. Agustín de Hipona, otro grandísimo pensador del siglo V, más conocido como San Agustín, ya decía aquello de que el infierno está empedrado de buenas intenciones. ¿Cuántas veces has tomado una decisión con el corazón, por «buena fe», y el resultado que has obtenido ha sido desastroso? Yo unas cuantas, no sé tú. Por eso me considero utilitarista: porque no me conformo con hacer lo que creo que se debe hacer, sino que no me vale si sus consecuencias son negativas. No me basta con convencerme a mí mismo de que la intención era buena.

			¿Quizá piensas que estoy siendo muy duro conmigo mismo y contigo? En absoluto. Hacer es coste. Lograr es beneficio (Ref. 4). ¿De qué sirve hacer si no obtenemos un retorno? Imagínate que la empresa fuera tuya, que el dinero para hacer sin lograr saliera de tu bolsillo. ¿Mostrarías excesivo altruismo? Supongo que no...

			Ahora bien, ¿pueden estas dudas obstaculizarte en la toma de decisiones? En absoluto. La labor de un responsable, o de una madre o un padre, es tomar decisiones. ¿Qué hacer entonces si te asaltan multitud de dudas e inseguridades? No puedes instalarte en la parálisis. Dudar no es un pretexto válido para el no-decidir. Demorar la toma de decisiones es condenarte y condenar a tu entorno a no evolucionar. Tus dudas no se van a disipar. Siento decirte que no te queda más alternativa que arriesgar. Es tu deber tomar una determinación. ¿Quién dijo que fuera fácil?

			Con la gestión de personas ocurre lo mismo. Y con mayor dificultad si cabe, porque estamos interactuando con personas y toda su complejidad. Nunca estoy seguro de que algo que estoy aplicando en la gestión de personas vaya a dar los resultados esperados. El liderazgo no es una ley universal como las que existen en la física clásica. Cuando abordamos una situación compleja con un colaborador o con un colega horizontal o con nuestro jefe, podemos obtener tantos resultados como personas y casos existan.

			El mayor obstáculo que cualquier directivo o responsable de equipo en general tiene que superar es la tentación de la parálisis en la toma de decisiones. Si te mantienes inmóvil no te equivocarás, es cierto. Pero tampoco aportarás nada. Y si no aportas nada, te estás equivocando. Las condiciones del entorno cambian, el mercado cambia, los clientes cambian, los colaboradores cambian. Todo cambia. Y si tú te quedas quieto, el tren de los acontecimientos te arrollará inexorablemente. No se trata de moverse por moverse. Liderar va de tomar perspectiva, observar y decidir. En ocasiones sobre cosas menores, del día a día. En otras, sobre asuntos de más calado. No permitas que tu perspectiva se limite a la gestión diaria. Un buen líder pone las manos en el presente y la mente en el futuro.

			Permíteme que resuma. El titular sería algo así como «Duda y Determinación son compatibles». Conviven para recordarnos que no somos infalibles, que liderazgo es riesgo y asunción de responsabilidades. Lo que te espera si no tomas ninguna decisión es: o lo mismo o lo peor. El mantenimiento del statu quo no es una opción. ¿Sabías que Einstein consiguió varias de sus geniales teorías partiendo de experimentos mentales? Debes valorar las distintas opciones y para cada una de ellas visualizar cómo será el día después, algo parecido a lo que hacía Einstein. Después de consultar con las personas que estimes oportuno, sobre todo con tu equipo, has de determinarte a tomar una de ellas. Y, en ese preciso momento, encerrar tus dudas con veinte llaves en lo más profundo de tus mazmorras, y actuar.

			Concédete el privilegio de equivocarte. Además de aprender durante el trayecto, será el mejor antídoto contra el dogmatismo.

			¿Hasta dónde y cuándo debe llevar adelante el líder su visión sobre un asunto, y qué margen de decisión debe dejar en manos de su equipo? Es un tema controvertido y sobre el que mucho se ha hablado y escrito. Existen dos extremos: por una parte, el líder autoritario, cuyas decisiones las toma él solo y no permite desviaciones o interpretaciones diferentes a la suya. Por otra parte, el líder asambleario, que somete los asuntos al parecer de sus colaboradores reunidos en asamblea.

			En algún punto entre esos dos extremos se sitúa otra, a la que se suele atribuir utilidad y sin embargo puede llegar a ser muy nociva. De hecho en general lo es. ¿Te digo cuál es? ¿Estás preparado para que tire por tierra un mito romántico en la toma de decisiones en el ámbito empresarial? Pretendo demostrarte que la toma de decisiones mediante la búsqueda del consenso está sobrevalorada y es nociva. ¡Y no digamos la democrática!

			Antes de darte mis argumentos déjame definir bien los términos. Por decisión de consenso me refiero a aquélla que se toma mediante el proceso de renuncia de los factores que generan tensión y diferencias en el grupo. El objetivo es reducirla a una solución compuesta únicamente por los factores en los que todos están de acuerdo y se sienten razonablemente cómodos. Por decisión democrática se entiende aquélla que la mayoría decide.

			¿Por qué considero que las decisiones por consenso son nocivas en la empresa? Muy sencillo: porque provocan que entremos en una sala de reuniones con el objetivo de crear un caballo y salgamos habiendo creado un camello. Podrías contra-argumentar que no tiene nada de malo haber salido con un animal distinto al que buscábamos si, al fin y al cabo, cuenta con la aprobación de todo el grupo. Si así lo crees, no coincido contigo. Te diré por qué creo que el consenso es contraproducente. Supongamos primero que eres el propietario de tu empresa. Es tu inversión, tu dinero, y probablemente tus deudas de préstamos bancarios, lo que está en juego. Creaste tu empresa en base a una Misión, una Visión y unos Valores, implícitos o explícitos, más conscientemente o menos, más comunicados o menos, pero los tienes. Y, en consecuencia, tienes una Estrategia, que puede cambiar cada cierto largo tiempo... Sí, puede cambiar, no tiene nada de malo; hay que adaptarse a los tiempos de tanto en tanto; recuerda que con la Misión te casas y con la Estrategia puedes flirtear. Sigamos. Imaginemos que tu estrategia sea crear un caballo. Comunícala bien a tu equipo, fomenta su participación libre y sin miedos para crear el mejor ejemplar. Sustituye la búsqueda del consenso por la generación de un clima en que tus empleados colaboren. Aquí está la clave que te permitirá conseguir un equipo eficaz: la implicación de tus colaboradores. Escucha sus opiniones y críticas, incorpora los cambios o matices que consideres oportunos para tu caballo y, una vez tengas el mejor ejemplar equino posible, producto del debate y de las aportaciones de tu equipo, ¡lánzalo al galope! Pero no caigas en la trampa de transformarlo en un camello en aras del consenso. Estarías pervirtiéndote, convirtiendo tu empresa en una cosa diferente. Y quien no lo entienda es quien tiene el problema, no tú. Tú sabes por qué quisiste montar una empresa que crease caballos y no camellos.

			No confundas esta opinión con la defensa de planteamientos neoliberales donde prime la ley del más fuerte. No se trata de eso. Una empresa necesita un norte, una orientación. Para eso fue creada. Su misión es causa y consecuencia de las decisiones que se toman y las acciones que se llevan a cabo. Piensa en los equipos de fútbol. Cada entrenador imprime su manera de ver las cosas. Tiene una estrategia definida. Si es un buen líder preguntará al equipo e incorporará las aportaciones que considere útiles para su estrategia. Pero no permitirá que existan once estrategias diferentes porque sería como si en una barca cada cual remara a su gusto. No someterá a votación sus ideas porque toda idea debe estar orientada a soportar una estrategia, debe tener un nexo común con la estrategia que tiene en su cabeza.

			El líder puede estar equivocado y llevar a cabo acciones poco recomendables. Pero está legitimado a hacerlo en virtud de su responsabilidad. Si ese es el caso, no durará mucho tiempo en su puesto. Norte solo puede haber uno, para que el equipo sepa a dónde debe dirigirse. Séneca lo resumió bien: «A barco sin rumbo ningún viento le es favorable». El Norte puede estar equivocado, pero siempre será mejor que su inexistencia.

			Hasta ahora he argumentado para el caso en que eres el propietario de la empresa. ¿Qué ocurre si eres un empleado? Si eres empleado, tengas responsabilidad sobre personas o no, seas o no directivo o mando intermedio, piensa que no es tu dinero el que está en juego. Si disientes de la línea estratégica de la empresa, tú decides: o lo hablas con tus superiores para encontrar la manera de sentirte más cómodo en ese entorno, o lo acatas, o te marchas. Si decides quedarte, no remes contracorriente. Si eres directivo o mando intermedio, dirige a tu equipo hacia ese objetivo. Pídeles su opinión y escucha las diferentes maneras que te propondrán de llegar. De nuevo la palabra mágica: implícales. Pero es tu obligación rechazar o reconducir aquellos debates que no conduzcan al objetivo. Te habrás comportado como un irresponsable si permites desviaciones significativas. Ni fundaste tú la empresa ni se creó con tu dinero, así que no te corresponde cambiar el rumbo marcado. Cuando sea tu dinero el que esté en juego, podrás permitirte la licencia de crear camellos. Mientras sea el dinero de otros, es un caballo lo que te toca construir. Siento exponerlo tan crudamente.

			¿Y qué ocurre con las decisiones democráticas? ¿Significa esto que una organización empresarial no debe aspirar nunca a ser democrática? Efectivamente. La democracia es el mejor modo de organización posible en la empresa «país», que nos pertenece a ti y a mí y a todos. Pero jamás en la iniciativa empresarial privada.

			¿Y qué pasa con el nivel de motivación entre tus colaboradores si aplicas lo que estoy diciendo? ¿Se resentirá? ¿No es acaso el consenso el que permite un mejor clima laboral? Te aseguro que no, querido lector. Como te decía, la empresa necesita un norte claro, un marco de referencia lo más sólido posible. Cuando éste es líquido o gaseoso, el clima laboral se resiente y se producen los típicos comentarios de pasillo sobre la falta de rumbo. Eso sí que es desmotivador. Y sobre las decisiones tomadas democráticamente, es decir, elegidas por la mayoría, mucho peor. Sería como una lotería: no está nada claro que el resultado vaya a tener relación con la misión y la estrategia de la empresa.

			Si verbalizas estos principios, te aseguro que no vas a conseguir muchos adeptos. Ponlo en práctica, es suficiente. Verás cómo entonces sí que consigues adeptos. Hay ciertos principios que cosechan éxitos cuando se hacen y rechazo cuando se dicen. Somos así de contradictorios los humanos.

			He conseguido domesticar mi ego a un nivel aceptable, y en consecuencia acostumbro a no tomarme demasiado en serio a mí mismo, dejando espacio para estar equivocado y rectificar. Sin embargo, sobre mi tesis del consenso albergo mucha certeza. Existe un halo romántico que rodea a las decisiones consensuadas y/o democráticas en la empresa. Así como en la sociedad civil es un buen mecanismo de gobierno ya que el consenso ayuda a superar períodos de dificultad y transiciones políticas, y la democracia permite que distintas visiones sobre la forma de organizarnos tengan la oportunidad de poner en práctica sus tesis y de alternarse porque la empresa «país» es de todos, en las organizaciones empresariales pueden llegar a representar un grave problema por perversión de la estrategia o la misión. ¡Es un horror!

			Dicho esto, existen algunas excepciones en que el consenso puede y debe ser utilizado en la toma de decisiones. Te pondré tres ejemplos de esas excepciones, a modo de paradigma, para ilustrar los casos en que es conveniente llegar a consensos.

			 

			
					—	Busca el consenso en la creación de argumentarios de venta. ¿Por qué? Los clientes, como ciudadanos que son, tienen diferentes sensibilidades. Los equipos de ventas y de marketing, como ciudadanos que son, tienen diferentes sensibilidades también y son una muestra de la sociedad y por tanto de las distintas sensibilidades de tus clientes. En consecuencia, una decisión sobre argumentarios de venta tomada por consenso entre el personal de ventas y de marketing será probablemente la que mejor represente el sentir de tus clientes. Permíteme un inciso: asegúrate de que en esta toma de decisiones participen equitativamente hombres y mujeres. Las motivaciones de compra para unos y otras son diferentes, y por tanto el aporte de ambos sexos es fundamental para conseguir unos buenos argumentos.

					—	Busca el consenso en la creación de procesos transversales. ¿Por qué? Los procesos de una compañía pertenecen al ámbito operativo, no al estratégico. Es el «Cómo», no el «Qué». Por tanto no corren el riesgo de desvirtuar la estrategia —aunque pueden contribuir a dificultarla o a destrozarla si están mal diseñados—. Estos procesos afectarán a varios departamentos, con conflictos de intereses y con diferentes opiniones sobre la mejor forma de definirlos. El consenso es un buen instrumento para que todos los actores del proceso se encuentren cómodos aplicándolo en su día a día. Un ejemplo sería la construcción del típico proceso empresarial «order-to-cash», que abarca desde la generación del pedido de venta hasta el cobro al cliente. Intervienen varios actores: ventas, compras, almacén, logística, servicio de atención al cliente, contabilidad, facturación. Se deben construir muy bien los nexos entre ellos para que el proceso sea ágil y por tanto que la percepción de servicio por parte del cliente sea excelente. Utiliza al máximo el consenso para que todos los actores se sientan cómodos e integrados. Eso sí, filtra bien aquellas propuestas que no estén guiadas por el bien común sino por el bien individual.

					—	Busca el consenso cuando se trate de tomar decisiones urgentes sobre asuntos sobrevenidos, graves y complejos, donde el directivo o los directivos competentes no tienen una postura definida. Sabes por tu propia experiencia que existen ocasiones en la vida, tanto en la profesional como en la personal, en las que suceden hechos no esperados y por tanto imposibles de anticipar y planificar, de gran calado, que nos pillan con el paso cambiado, que nos rompen esquemas y que nos generan mucha inseguridad. Y como la vida no tiene burladero ni sala de espera, te encuentras en medio de la plaza con un toro bravo que te mira desafiante. Tienes que torearlo, pero no vas guarnecido con capote ni muleta, ni empuñas estoque alguno. En este caso busca el consenso porque necesitarás que el equipo te marque el rumbo que tú no encuentras.

			

			 

			Todos estos casos pertenecen al ámbito operativo, no al estratégico. Por tanto, como no se está pervirtiendo el Norte de la compañía, es bueno que los que van a tener que aplicarlo en su día a día participen en la definición de la solución.

			Permíteme que insista en que el ámbito estratégico no debe gestionarse mediante el consenso. Si yo fuera un empleado de una compañía donde las decisiones a alto nivel se tomasen por consenso, me sentiría muy inseguro. Entré en esa empresa conociendo su misión y su estrategia, y me inspiraba unas garantías mínimas de seguridad laboral. La visión de la alta dirección hasta ese momento me generó esa confianza. Cualquier día, en una reunión de importancia estratégica, la utilización del consenso puede poner todas esas garantías patas arriba, pervirtiendo la razón de ser del proyecto al que yo me sumé.

			Si alguna vez, querido lector, sientes la tentación de tomar decisiones estratégicas por consenso, deberías preguntarte dos cosas. La primera: «¿Para qué estoy en esa posición?». Se supone que creaste tu empresa o te escogieron como directivo por aportar criterio, no solamente para dinamizar equipos. Debes fomentar que tus colaboradores se expresen libremente para que las mejores ideas se pongan encima de la mesa, y así puedas quedarte con una de ellas o con una combinación de las mejores. Pero no debes pervertir ni la misión ni la estrategia de la empresa para contentar a todos. Cuando pretendes contentar a todos, no contentas a nadie. La segunda: «¿Qué me mueve a tomar las decisiones por consenso?». Quizá tengas un problema de baja autoestima, de inseguridad en ti mismo. Eres el responsable de ese equipo, dispones de una visión más amplia sobre la empresa, el mercado, los clientes... Supuestamente deberías fijar criterios y directrices claras.

			Y ahora permíteme introducirte un perfil que, en lo que se refiere al proceso de toma de decisiones, es poco eficiente: el directivo bizantino. Te prevengo de él para que estés alerta por si alguna vez detectas en ti algunas de sus características. Vamos allá. 

			 Párate a recordar alguna de esas ocasiones en que hablamos y hablamos pero no llegamos a conclusiones porque nos centramos en conceptos abstractos y poco útiles, a veces con un vocabulario que solo unos pocos conocen y con argumentos enrevesados que casi nadie es capaz de seguir. Y nos quedamos ahí, levitando a dos palmos del suelo, sin tocar tierra. Mientras tanto los días pasan en la empresa y lo urgente va fagocitando a lo importante. ¿Te suena? A todos nos ha ocurrido alguna vez. El problema estriba en la recurrencia.

			Es mucho más placentero para algunos directivos quedarnos en nuestros despachos teorizando sobre el sexo de los ángeles, que hacer el ejercicio de bajar a la arena para vivir las dificultades que encuentran nuestros colaboradores en el día a día. ¿Nos distanciamos de lo real porque nos aburre la realidad, o porque bajar al terreno nos obligaría a remangarnos y tomar decisiones?

			La expresión sexo de los ángeles proviene del asedio y caída de Constantinopla, capital del imperio bizantino, a manos de los otomanos. Este hecho histórico marcó el final de la Edad Media y el comienzo del Renacimiento en Europa. Corría el mes de mayo de 1453. Las tropas turcas llevaban semanas asediando la ciudad. Ya estaban a punto de entrar en ella y someter a la población. Cuenta la leyenda que los prohombres de la ciudad, filósofos, teólogos, políticos, generales, e incluso el mismísimo emperador, estaban reunidos en la catedral de Santa Sofía. Esperaban la solemne entrada del arzobispo en el altar, que tenía que comunicarles un hecho trascendental. Llegó seguido de sus obispos y se hizo un silencio sepulcral, solo alterado por el fuego enemigo, el caos y los alaridos que provenían del exterior. Comenzó a hablar, recordándoles que ese día era un momento histórico. Iban a recibir un importante mensaje, una verdad fundamental y decisiva para toda la cristiandad. Tras unos segundos de suspense, proclama: «¡Los ángeles no tienen sexo!». Llevaban semanas discutiendo sobre ello, habían llegado finalmente a esa conclusión. Los prohombres de la ciudad se levantaron de sus asientos, aplaudiendo enfervorizados el gran trabajo intelectual del clero. Acto seguido comienzan a oírse golpes terribles en la puerta de la catedral, centenares de turcos hacen su entrada y pasan a cuchillo a la mayoría de los allí presentes, incluido el arzobispo. 

			No pienses que el directivo bizantino, el que pierde inútilmente el tiempo discutiendo sobre el sexo de los ángeles, no siente los colores de su empresa. Sí lo hace. Cree que está involucrado y comprometido como el que más. El problema reside en dónde pone la mirada: los asuntos importantes le pasan de largo.

			A un directivo bizantino lo conocerás porque encajará en una de estas 3 manifestaciones:

			 

			
					—	Parálisis por análisis: cuando el 90% de la decisión está tomada, la puede llegar a paralizar durante semanas, meses o infinitamente, a causa del 10% restante. Necesita tener ligado el 100% antes de dar cualquier paso. Esto quizá podía funcionar en determinados sectores hace una década. Hoy no. El tiempo es una ventaja competitiva, y más en este ecosistema empresarial en que cada vez la competencia gana en agilidad y rapidez. Nunca vas a tener todos los datos, siempre te faltará alguno. No caigas en un bucle infinito. El riesgo y la incertidumbre son consustanciales a la gestión empresarial. No basta con tomar una decisión, sino que hay que hacerlo a tiempo. El general Patton lo sabía bien, y por eso decía a sus soldados: «Más vale un buen plan hoy que uno perfecto mañana».

					—	Incompetencia inconsciente: no es consciente de los problemas reales de la empresa. No es que sea tonto, sino que no identifica las verdaderas causas de lo que está ocurriendo a su alrededor. ¿Por qué? Hay varios motivos. Uno muy común tiene que ver con el secuestro al que el hemisferio izquierdo —el racional, el de los números y los datos— somete a su cerebro, impidiéndole detectar que, por ejemplo, tiene un serio problema de motivación y compromiso en su equipo. Otra causa es lo que les ocurre a los líderes de tipo copernicano y de tipo einsteiniano (véase el primer capítulo), que infravaloran la ejecución. Dado que el 90% de las empresas que tienen definida una estrategia fracasan en su ejecución, es imprescindible disponer de una estrategia de segundo nivel, la operativa, que determine el CÓMO aterrizar la estrategia de primer nivel.

					—	Monologuismo desenfocado: es consciente de los problemas, pero el ratio de tiempo invertido en soltar discursos autocomplacientes sobre temas no relevantes, en comparación al dedicado a diseñar la mejor solución, es de 9 a 1. Le encanta filosofar, dar sus opiniones sobre cualquier cosa. Bloquea el tiempo de su equipo innecesariamente. Genera insatisfacción. En general los colaboradores quieren hacer bien su trabajo y, siempre que se pueda, dentro de sus horas de trabajo. Que sea el propio jefe quien, de forma innecesaria, les impida conciliar, es fuente de desencanto.

			

			 

			Si te ves reflejado como directivo bizantino, ¡reacciona!

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo, en este caso triple: 

			1 — ¿Tienen alguna utilidad los estereotipos sobre nacionalidades y culturas?

			2 — ¿Hay innovaciones nocivas, que entorpecen la buena marcha de la empresa?

			3 — Ordena las tres características siguientes por la relevancia que les otorgarías en un proceso de selección: conocimientos, actitud, capacidad de aprendizaje

		


		
			 

			CAPÍTULO 5 
SIMPLIFICANDO

			«Conversation piece» 
(Space Oddity, 1969-David Bowie)


			I’m a thinker, not a talker.

			I’ve no-one to talk to anyway. 

			I can’t see the road 

			for the rain in my eyes6.

			
				6	Soy un pensador, no un hablador. / No tengo a nadie con quien hablar de todos modos. / No puedo ver el camino / porque hay lluvia en mis ojos.

			

			 

			 

			 

			 

			¿Has observado patrones de conducta comunes entre las personas de un mismo país o cultura? ¿En qué difieren esos patrones del nuestro?

			Tengo un amigo casado con una mujer alemana. Una de las cosas que más le sorprende es que, cuando ella sale de casa a hacer algún recado, no se limita a ello sino que planifica todo lo que puede necesitar hacer o comprar en el camino. Incluso cuando saca la basura aprovecha para avanzar alguna compra en la tienda de al lado del contenedor. Planificación: el rasgo más característico de las culturas centroeuropeas y nórdicas. Son excelentes planificando... aunque también puede llegar a ser exasperante para las culturas mediterráneas. Mirado desde su punto de vista, ni te imaginas lo exasperantes que podemos llegar a ser nosotros para ellos, con nuestra escasa planificación y habitual desorganización.

			Para trabajar con otras culturas vas a tener que adaptar tu manera de hacer, tu discurso, la forma de exponer tus argumentos, incluso tu comportamiento. Te obligará a hacerte más riguroso en algunas cosas y más laxo en otras. Si no te adaptas —y tanto da si estás tú en su país o ellos aquí— lo vas a pasar mal, no conseguirás resultados. La persona inteligente busca resultados, no superioridades territoriales, de ahí que sea indiferente que estén ellos aquí o tú allí. Encontrarás ocasiones en que no te comprenderán o que tu percepción de su comprensión sea incorrecta. Te encontrarás en situaciones en las que por el tono y las numerosas discusiones pensarás que no van a comprar tu idea y sin embargo finalmente quizá lo hagan. En otras rezumarán cortesía y felicitaciones, pero finalmente no aceptarán tus propuestas. Por eso es importante conocer los estereotipos culturales. Los estereotipos son una simplificación. ¡Y bendita simplificación! De la misma manera que al salir de casa tenemos suficiente con echar un vistazo a nuestro alrededor para detectar si nos acechan los peligros más habituales, como por ejemplo un agujero en el pavimento o un coche que se aproxima demasiado rápido, estos estereotipos culturales nos ayudan a comprender y a reaccionar sin la necesidad de conocer en profundidad a cada individuo. ¿Nos podemos equivocar en ocasiones? Por supuesto, claro que sí, es un método útil pero nadie dijo que fuera infalible. De la misma forma que nuestro vistazo inicial al salir de casa no detectará una maceta que cae de una terraza, una rama de un árbol a punto de romperse, un rayo que nos parta en días de lluvia, o una pieza que se desprenda de un coche en movimiento y nos impacte. No podemos estar permanentemente escrutando en detalle nuestro entorno porque nos volveríamos locos y solo viviríamos para ello. Sería un sinvivir, además de convertirnos en seres inoperantes. Toda simplificación conlleva un riesgo. Pero el riesgo de no simplificar es peor: la parálisis por análisis.

			Hay estereotipos que definen muy bien, como colectivo, a un país o a una cultura. Al término estereotipo le otorgamos connotaciones negativas. Efectivamente algunos de ellos se lo merecen por ser falsos, pero en otros definen rasgos estadísticamente característicos de una sociedad. No necesariamente aplican a nivel individual, ya que afortunadamente los humanos estamos llenos de colores y matices que nos hacen difícilmente irrepetibles. Sin embargo, como colectivo con una misma raíz cultural, respondemos, en términos generales, a un patrón conductual y relacional muy determinado. Antes de tener la oportunidad y el privilegio de trabajar en entornos internacionales con equipos de múltiples culturas y países, pensaba que los estereotipos eran una simplificación injusta, limitante, y un obstáculo para la comunicación multicultural. Ya no pienso de la misma manera. Son limitantes si nos quedamos con sus connotaciones negativas o si los utilizamos para prejuzgar a título individual. Sin embargo, si simplemente los empleamos como información previa aplicable a un colectivo culturalmente distinto al nuestro, se convierten en una palanca facilitadora de la comunicación. Nos condicionan igualmente, claro que sí, pero esta vez como elemento positivo.

			De la misma forma que un buen agente comercial prepara concienzudamente la visita con un cliente aprovechando lo que conoce de él, es aconsejable que hagamos lo mismo cuando queremos convencer, persuadir, o vender algo a una cultura diferente. Se trata de «sintonizar» con nuestros interlocutores.

			Antes de reunirte con personas de otro país o cultura, infórmate de esos rasgos estadísticamente característicos que los definen conductual y relacionalmente. Y a partir de ahí elabora tu discurso, no tanto modificando el fondo sino la forma. La forma es el vehículo comunicativo por excelencia, el que nos abre puertas con el otro o nos las cierra. Igualmente, cuando se trata de dirigir equipos multinacionales o de hacer seguimiento de la ejecución de un proyecto internacional, también ayuda muchísimo conocer esas tendencias conductuales para «sintonizar».

			Por ejemplo, los centro-europeos y nórdicos valoran mucho la planificación, como ya hemos comentado anteriormente. Según un artículo publicado por Michael Porter hace años, el gurú de la Cadena de Valor afirmaba que estas culturas dedican un 80% del tiempo a planificar y un 20% a ejecutar. Por tanto, en reuniones de trabajo con ellos esmérate en demostrar que tienes un plan bien trabajado donde muestres el qué, el cómo, el cuándo y el quién. Será tu forma de sintonizar. En caso contrario pensarán que no lo tienes bien trabajado.

			Sobre los japoneses, cultura que conozco con bastante profundidad, te diré que, además de llevar la planificación anterior al paroxismo (90% vs 10%), requieren de muchísimos detalles para quedar satisfechos. Lo implícito y tácito les incomoda. Si trabajas con ellos, pon encima de la mesa, o en el PowerPoint, todos los pormenores. Si no lo haces te emplazarán a otra sesión hasta que entiendan bien todos los detalles, y así hasta la extenuación.

			En cuanto a los anglosajones, especialmente en el ámbito laboral, no gustan de los circunloquios ni de la paja literaria. Son concisos y van al grano. Despliegan resolución y pragmatismo. No es casualidad que el idioma inglés, y muy especialmente la jerga empresarial, sea tan escueto.

			Lo que distingue a los franceses en relación a nosotros, profesionalmente hablando, es que son polemistas natos. Les encanta puntualizar y discutir y argumentar y contra-argumentar. Al trabajar con ellos procura dejar espacio para la discusión, no des los temas por cerrados sin que antes hayan tenido la oportunidad de expresar su opinión y aportar sus matices.

			Las culturas mediterráneas y latinas en general odiamos la planificación exhaustiva. Nos gusta que haya espacio para la creatividad antes y durante el desarrollo de cualquier tarea. Somos muy buenos improvisando soluciones para salir del paso en el último minuto. Lo malo es que la improvisación suele ser nuestro modus operandi, lo cual es altamente ineficiente. De ahí que un centroeuropeo nos vea profesionalmente algo laxos, ni qué decir un japonés, y para un anglosajón seamos poco resolutivos. Vaya, que empleamos más tiempo en discutir sobre el sexo de los ángeles que en solucionar los problemas reales.

			Los estereotipos pueden ayudarte. Encontrarás excepciones a título individual, por supuesto, pero grupalmente se ajustan muy bien al patrón. Ante la duda, la aplicación del estereotipo suele funcionar.

			Y ahora te propongo continuar hablando de otra perspectiva de la simplificación. Dime, ¿crees que tu empresa es muy diferente al resto? ¿Crees que operáis con unos procesos complejos, que sois «un poco raros», que vuestras particularidades os hacen peculiares? La mayoría de personas responden que sí, que sus empresas «son diferentes», que no se parecen al resto de su sector. Pocos hacen mención a si eso les ha hecho exitosos o no.

			Muchas empresas implementan procesos y sistemas de trabajo muy complejos bajo la falsa creencia de que les aportará factor diferencial. Hay un punto de orgullo en el discurso de la «peculiaridad», como si sentirnos diferentes nos hiciera importantes: importante nuestro negocio, e importantes e imprescindibles nosotros por conocedores de sus interioridades.

			Piensa en tu empresa. ¿Consideras que vuestro nivel de innovación es alto? En ocasiones esa diferencia es precisamente lo que lastra a las organizaciones. Sí, así es. Sorprendente, ¿verdad? Es poco habitual encontrar un propietario, directivo, mando intermedio o empleado en general, que afirme que sus procesos de negocio, es decir, su forma de operar, sea en el departamento que sea, no tienen nada de particular. Y cuando he encontrado uno de estos extraños ejemplares, he podido constatar que el nivel de eficiencia de sus empresas es superior a la media. Se distinguen por la calidad de sus productos y/o servicios y por la simplicidad de sus procesos. Huyen de la complejidad.

			De la misma forma, he podido comprobar cómo las empresas que se dicen a sí mismas «diferentes», «peculiares» o «raras», se asemejan rematadamente entre sí. Por lo tanto no son tan diferentes. Es más, acostumbran a padecer niveles bajos de eficiencia. Así que, cuando oigas que alguien dice que su empresa es muy particular, piensa que existe una alta probabilidad de que se asemeje aburridamente al resto —lo cual no tiene por qué ser necesariamente malo— y de que opere de forma ineficiente —lo cual sí lo es.

			Ejemplos de formas de operar «peculiares» las hay de muchos y diversos tipos. Te pondré algunos casos que son los que ahora me acuden a la cabeza: empresas con decenas de condiciones comerciales de dudosa eficacia; o con complejas formas de pago a proveedores o de cobro de clientes, complicando la vida a los de dentro y a los de fuera; o con combinaciones barrocas de posibilidades horarias para empleados, requiriendo de la asistencia permanente de una persona de RRHH para solventar las excepciones e incidencias que se generan; o circuitos de aprobaciones sin ningún sentido práctico, embudos que incluyen a la dirección general como aprobador último y que operan de facto como veladas dejaciones de responsabilidad por parte del resto de mandos.

			Mi tesis es que, en términos generales, a más particularidades, más ineficiencias e insatisfacciones laborales. Esto lo saben bien, y afortunadamente ya lo dejaron atrás, las empresas que han abordado proyectos de eficiencia organizativa o proyectos de implantación de un sistema integral de gestión, lo que se conoce como un ERP. Ambos tienden a aportar simplicidad y estandarización. Estas compañías se encuentran con la resistencia al cambio de la mayoría de empleados. Es normal, es humano reaccionar cuando nos sacan de nuestra zona de confort porque los nuevos procesos obligan a adaptarse a nuevas formas de trabajar, generalmente más eficientes. Las profecías apocalípticas de los empleados sobre las plagas que padecerán si se implantan esas nuevas formas de trabajar, tales como pérdida de clientes, niveles de servicio deficientes y otras catástrofes bíblicas, no se cumplen. Bien al contrario, acostumbra a mejorar la percepción de calidad por parte de sus clientes, la calidad de vida laboral de los empleados, y a reducirse los costes, sin afectación del servicio al cliente. En muchas ocasiones, antes del cambio existía una falsa percepción de buen servicio al cliente por la alta «customización» o «personalización». La realidad es que el cliente no lo percibía o no lo valoraba como tal.

			Por tanto, si las empresas más eficientes son aquellas cuyos procesos de negocio obedecen a criterios de simplificación y homogeneización hacia las mejores prácticas establecidas, ¿dónde queda la innovación, el mantra de estos tiempos? Se nos dice por todos los frentes que debemos ser diferentes, destacar entre los demás para hacer atractiva nuestra oferta. Innovar es por definición hacer cosas diferentes. Innovar parece estar reñido con homogeneizarnos al resto. ¿Por qué entonces la homogeneización, es decir, el operar igual que cualquier otro, conduce a mayores cotas de eficiencia? ¿Es una paradoja?

			No, no es una paradoja. Es muy simple: no todo lo diferente es innovador. Una cosa es innovar y otra trabajar mal. Que tengamos unos procesos muy particulares no nos hace innovadores automáticamente. La eficiencia se demuestra cuando aporta rentabilidad económica junto con bienestar laboral. Para una empresa ineficiente por disponer de malos procesos o de operaciones complejas, innovar es precisamente dar el paso hacia la simplificación y adaptación a los estándares de eficiencia contrastada.

			Cuando hablamos de innovación nos solemos referir a la que trasciende de puertas afuera. Sin embargo existe una innovación interior, de ámbito de aplicación interno en la empresa, que la ayudará a diferenciarse a través de la simplificación, agilizar sus procesos y, en consecuencia, crear más oportunidades para dedicar recursos a la innovación que trasciende. Hemos creado un imaginario colectivo sobre la innovación consistente en ser rompedores, cueste lo que cueste, llegando a donde nadie ha llegado antes. ¡Cambiemos ese patrón, por favor! La mejor solución a nuestros problemas ya suele existir en alguna parte, ya la ha inventado alguien antes. La labor del intraemprendedor, esa actitud que cada vez está siendo más reclamada dentro de las empresas, es aportar las mejores soluciones con un coste adecuado, no convertirse en un inventor de caminos de dudoso fin. A veces es suficiente con importar lo mejor. Esa «importación eficiente» es el perfecto punto de partida para, entonces sí, distinguirnos en lo que verdaderamente nos haga únicos. No malgastemos esfuerzos y costes reinventando la rueda, porque lo más probable es que nos salga algo cuadrada. Focalicemos nuestra creatividad en aportar mejores productos y servicios a nuestros clientes. Hagámoslo manteniendo los procesos de negocio lo más simples posible. Simplicidad es equivalente a ahorro y por tanto a mayor rentabilidad. Desde la simplicidad es mucho más fácil innovar porque nos sentiremos más ligeros de equipaje para avanzar.

			Hablando de innovación, te propongo una visión diferente aplicada a la selección de personal. Imagina que necesitas contratar a una persona para tu departamento o tu empresa. ¿En qué orden de importancia situarías estos tres criterios: los conocimientos de la persona, su actitud, y su potencial para aprender?

			Quizá pienses que depende de la situación. Por ejemplo, si tienes urgencia por disponer de alguien con unos conocimientos específicos, primarías sus conocimientos, después su actitud, y finalmente su potencial para aprender. ¿Esa urgencia por disponer de alguien con unos conocimientos tan específicos, es para un proyecto temporal concreto o va a tener continuidad en tu empresa? Si es para un proyecto temporal sin continuidad en el tiempo, ¿qué harás con ese colaborador después? ¿Lo despedirás? ¿Lo harás encajar con calzador en alguna otra función? Fíjate que lo condenas a la injusticia o a la desmotivación. ¿Qué hacer entonces? Contrata a un consultor externo o a un freelance durante el período de tiempo que necesites. Quizá te resulte algo más caro, pero es más caro todavía gestionar la insatisfacción. Es lo más justo para todos. En el caso de que el puesto tuviera continuidad y, como dices, existiera urgencia, obviamente puntuarías más alto los conocimientos actuales. Sin embargo, eso no quiere decir que sea lo que más peso deba tener. Cada criterio tiene dos componentes: su peso y su necesidad. Si los expresáramos aritméticamente, sería el producto de ambos lo que nos daría el resultado final. El peso es independiente del contexto. La necesidad depende del contexto. El peso es un valor inmutable. La necesidad te hará conceder mayor puntuación a los conocimientos, pero eso no quiere decir que deban tener el peso más alto. De hecho, lo que planteo es aplicar el concepto matemático de las medias ponderadas a la selección de personal, con esas dos componentes.

			Por tanto, tomando el peso como valor inmutable, ¿cómo ordenarías esos tres criterios? Quizá te parezca más razonable otorgar el peso mayor a la actitud, después a lo que la persona sabe, y después a su capacidad para aprender. La actitud en primer lugar, ahí coincidimos. Sin actitud es muy difícil abordar cualquier proyecto vital o profesional. Ya puede ser la persona más brillante del mundo, que sin la actitud adecuada no debería interesarte. Acabaría contaminando todo a su alrededor. Respecto a los otros dos criterios, te propongo una alteración del orden. El mundo de la empresa es muy cambiante, y cada vez más. La selección natural, en su versión empresarial, aplica más que nunca en las organizaciones: no permanece el más fuerte, o sea, el que más sabe, sino el que mejor se adapta al cambio, o sea, el de mayor potencial de crecimiento. Por tanto te recomiendo que otorgues más peso a la capacidad para aprender, es decir, a la versatilidad.

			En consecuencia mi recomendación es que el mayor peso hay que concederlo a la actitud, después a la capacidad para aprender, y por último a lo que sabe actualmente.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Es posible motivar? Si crees que sí, ¿qué harías o qué haces para motivar a tu equipo o a tu entorno?

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 6 
MOTIVANDO

			«Better future» 
(Heathen, 2002-David Bowie)


			Please make sure we get tomorrow.

			All this pain, all this sorrow...

			I demand a better future

			or I might just stop needing you7.

			
				7	Por favor, asegúrate de que tengamos un mañana. / Todo este dolor, toda esta tristeza... / Exijo un futuro mejor / o podría simplemente dejar de necesitarte.

			

			 

			 

			 

			 

			¿Qué opinas del presentismo? Me refiero a esa creencia tan extendida de que somos más productivos cuantas más horas pasamos en la oficina.

			De entrada te diré que es una creencia errónea, destructiva y destructora de motivaciones. La motivación es uno de los elementos fundamentales para la productividad, no creo decirte nada que no sepas ya. El presentismo es una de las causas principales de que España sea uno de los estados occidentales con más baja productividad. O, dicho más crudamente, que nuestro rendimiento por hora trabajada es de los más bajos de los países de nuestro entorno.

			Los rankings de productividad y las posiciones relativas de cada país dependen del cálculo utilizado y de los países que se incluyen en la comparación. Depende de si se incluyen o no todos los recursos necesarios para la producción o solo las horas trabajadas, o de si se toma la Europa de los 27 o solo la de los países más desarrollados, o de si la fuente es la OCDE o la escuela de negocios suiza IMD, u otras. Y España sale malparada en todos.

			Por otra parte, España es uno de los países donde más horas se trabaja de la Unión Europea. Si trabajamos más horas y encima somos menos productivos, para este viaje no hacían falta tantas alforjas. Es un dato muy preocupante: para conseguir los mismos resultados, o incluso peores, que otros países de nuestro entorno, necesitamos invertir más horas. Es evidente que algo no estamos haciendo bien. Si tomamos los países con mayor desarrollo, observaremos que sus jornadas laborales son más cortas, como Holanda, Alemania y los Países Nórdicos. Más cortas, sí, pero mejor aprovechadas.

			En conclusión, podemos afirmar con evidencias en la mano que el número de horas que se dedican al trabajo y los resultados obtenidos no están necesariamente correlacionados. Y esto da lugar a dos consecuencias muy negativas tanto para la esfera del individuo como para la de la empresa. Por una parte, se reduce nuestra calidad de vida debido a un horario laboral más largo y al menor poder adquisitivo por el déficit de Productividad. Y, por otra, perdemos competitividad como país, solo compensada por la indeseable devaluación salarial generalizada de los últimos años, que provoca menor riqueza y un adelgazamiento progresivo del Estado del Bienestar.

			¿Qué podemos hacer para aumentar nuestra Productividad? ¿Cómo podemos extraer mayor rendimiento a nuestro tiempo laboral? Te propondré una medida que, en base a mi experiencia personal tanto directiva como asesorando a empresas de diversos sectores, genera mayor productividad: eliminemos el presentismo, eso que llamamos vulgarmente «calentar la silla».

			Nadie dice que sea fácil. Es un cambio cultural. Pero es necesario. La mayoría de nuestras empresas están inmersas en la Cultura de la Presencia. ¿Por qué no la remplazamos por la Cultura de la Eficiencia? Es evidente que «estar sentado» no es lo mismo que «estar rindiendo», ¿estás de acuerdo? ¿Alguien se cree que por el hecho de estar presentes estamos trabajando bien y mejor? Desde luego yo no. Habrá días en que necesitemos trabajar más horas y días en que menos, y momentos en que sea necesaria nuestra presencia en la oficina y otros muchos en que no. ¿Por qué no ajustamos nuestra presencia en el puesto de trabajo a la necesidad real? La flexibilidad horaria y el teletrabajo son las medidas de conciliación laboral más valoradas por los trabajadores. La motivación aumentaría, permitiría integrar mejor la vertiente personal y la profesional. Nos sentiríamos profesionales de verdad. Nuestros índices de productividad aumentarían porque le dedicaríamos al trabajo el tiempo necesario para los estándares de calidad que se nos exijan. Hay varios estudios que correlacionan motivación y productividad. Según la Universidad de Wisconsin, una mente positiva es un 31% más productiva que una negativa o neutra; según la Universidad de Harvard, los empleados satisfechos con roles comerciales consiguen un 37% más de ventas que el resto de la plantilla; y los días de baja por enfermedad descienden a más de la mitad. Más datos: el informe que el gobierno británico encargó a un grupo de expertos sobre la motivación en el Reino Unido (Informe MacLeod-Clarke, ya mencionado en el capítulo 3) concluyó que un empleado implicado genera un 4% más de beneficios para su compañía. ¡Imagínate si ese empleado es un directivo! Y que un 67% de los empleados que se sentían comprometidos con su empresa la recomiendan a su entorno y además registran menos bajas laborales. El informe identificó que el coste anual para la economía británica debido a baja productividad por falta de compromiso era de 60 mil millones de libras, ¡más de 80 mil millones de euros! Y que el número de días de baja medio pasaba de 2 a 6 para los desencantados. Son datos muy potentes.

			Y eso no es todo. Al aumentar nuestra felicidad laboral aumentaría automáticamente el compromiso con la empresa. El compromiso es un grado más elevado que la motivación. Se trata de sentir los colores de la empresa, de sentirla parte de ti. Es como el chiste de la tortilla de jamón: la gallina se involucra, el cerdo se compromete. No estoy diciendo que solamente con estas medidas consigamos empleados comprometidos. El compromiso es multifactorial. Pero, sin duda alguna, contribuirían muchísimo a alcanzarlo.

			¿Dices que te considerarían un manager transgresor si eliminases el presentismo en tu departamento o en tu empresa? Es posible, pero no veo cuál es el problema, sobre todo sabiendo que estás haciendo lo correcto según los datos que te he dado. Te invito a que lo pruebes primero en pequeños círculos para evaluar su impacto. La cultura empresarial siempre circula «top-down», de arriba abajo... nunca al revés. Es decir, solo desde arriba se consiguen los cambios importantes. Si los jefes no son los primeros en dar ejemplo, no servirá de nada. Los colaboradores seguirán quedándose en la oficina hasta que el jefe se marche, como suele ser corriente en las empresas. Debe ser él o ella quien explique y practique la Cultura de la Eficiencia. Necesitarás mucho coraje. Pero insisto en que estarás haciendo lo correcto.

			Te recomiendo algunas medidas para comenzar a erradicar la Cultura de la Presencia y remplazarla por la de la Eficiencia. Comienza por lo más simple: elimina el control horario de aquellos puestos de trabajo en que la presencia no sea imprescindible. Hay más de los que a priori puedas pensar, sobretodo en el entorno de oficinas. Y fomenta el teletrabajo. Hoy en día no hay ninguna limitación tecnológica para ello. En paralelo, sustituye la mera supervisión del trabajo por un sistema de evaluación de objetivos, que es más amplio porque incluye supervisión, feedback y consecución. Por ello es mucho más potente que la simple supervisión. Y acompáñalo de una retribución variable en función del desempeño personal y del beneficio empresarial. Es decir, en función de aspectos individuales y de aspectos generales. Estos últimos sirven para no perder de vista la realidad de tu empresa en su sector. En definitiva, ya no se valorará el tiempo de «calentar silla» sino los resultados obtenidos. Como has visto en los datos que te he dado, lo más probable es que el beneficio empresarial aumente, así que destinar una parte de él a pagar las retribuciones variables no será gravoso para los números de la empresa. De todas formas, como estos cambios llevan su tiempo hasta que se traducen en beneficios, comienza con un bonus bajo que irás subiendo a medida que os lo podáis permitir.

			Será muy motivador para los trabajadores que desean implicarse más en la empresa. Pero quizá estés pensando que podría ser un escenario ideal para los empleados que ni están ni quieren estar comprometidos, ya que nadie les controlará. Efectivamente así será si no estableces un sistema de evaluación de objetivos como te apuntaba antes. Quizá también te preguntes qué ocurrirá con aquellos empleados que directamente demonizan a la empresa haga lo que ésta haga, estando más interesados en destruir que en construir. Piensas que se conformarán con lo que cobren de sueldo fijo y no tendrán ningún interés en cobrar el variable. Que no cumplirán los objetivos, escudándose en decenas de excusas y pretextos, y que tendrán incluso suerte porque muchos de ellos cuentan con jefes ingenuos —o en dejación de funciones— que les tolerarán todo lo que hagan. Pues tengo que decirte que sí, que es un escenario plausible. La forma de actuar de algunos jefes perpetúa la ineficiencia. Y lo más grave es que los colaboradores más comprometidos se desmotivarán si se tolera el bajo desempeño de unos cuantos. Te propongo otra medida adicional que puede actuar de paliativo ante estos casos, aunque algo más controvertida: pide a los empleados que renuncien a una pequeña parte de su sueldo fijo, que será transformada y aumentada en salario variable. Podrán aspirar a una remuneración total más alta de la que tendrían con el sueldo fijo. Deberán demostrar resultados a la empresa, con el nivel de calidad acordado según el sistema de objetivos establecido. Es una manera de contrarrestar a los que hagan un mal uso de la no-presencia.

			Y para terminar, ten en cuenta la parte más importante de todas: dado que estos cambios generan suspicacias en los empleados y lamentablemente hemos generado entre todos unas dinámicas basadas en la desconfianza empleado-empresa, te recomiendo pactar un marco de actuación del nuevo escenario, en el que se fijen las líneas rojas que impedirán la posibilidad de abuso por cualquiera de las partes.

			Hablemos ahora sobre la palabra mágica: motivación. Es como el sexo adolescente: todo el mundo habla de ella, nadie sabe exactamente qué es pero todos quieren probarla. Nos solemos referir a ella como un factor esencial para el buen funcionamiento de las empresas, pero a la vez nadie sabe cómo se consigue, cuáles son sus fuentes y cómo se puede mantener en el tiempo. Es como esos misterios universales, accesibles para unos pocos entendidos, mientras el resto pivotamos entre la curiosidad y la incredulidad.

			Seguro que alguna vez te has preguntado sobre las claves de la motivación. Y haces bien, porque te debería ocupar una parte significativa de tu tiempo cuando tienes responsabilidad sobre personas. Permíteme una digresión que viene muy al caso. La matriz del aprendizaje establece cuatro fases en toda adquisición de conocimiento. La primera fase es la incompetente inconsciente: cuando comienzas un nuevo aprendizaje desconoces todo lo que tienes que aprender. Acabas de aterrizar en el nuevo curso o en el nuevo puesto. Puede ser que lo que debas aprender te resulte fácil o no, que tengas habilidades innatas para ello o no. No sabes que no sabes. Hay quien es cauto y pasa rápidamente a la siguiente fase, y quien es temerario y se dedica a «hacer» en lugar de a «aprender», poniendo en riesgo a sí mismo y al proyecto. La segunda fase es la incompetente consciente: te has dado cuenta de lo mucho que no sabes, te vuelves cauto y precavido. No tomarás ninguna decisión ni ejecutarás acción relacionada todavía porque eres consciente de que careces del conocimiento necesario. La tercera fase es la competente consciente: ya has adquirido las habilidades y competencias necesarias, y eres perfectamente consciente porque has sido testigo de tu propia evolución. La cuarta y más interesante es la del competente inconsciente, es decir, cuando ya haces las cosas bien sin darte cuenta de ello. Un conductor de coche estaría, al cabo de un tiempo suficientemente largo, en esta categoría, cuando ya conduce sin pensar en ello, mecánicamente. Volviendo a la motivación, idealmente debería llegar un momento en que no te des cuenta de que eres creador de un entorno motivacionalmente positivo para tu equipo. Tu objetivo es convertirte en un competente inconsciente de la motivación.

			La competencia inconsciente tiene también sus propias trampas. Si te cambian las condiciones de entorno, tenderás a seguir haciendo las cosas de la misma manera porque ya no operas a nivel consciente sino mecánicamente, y puedes pasar a ser de nuevo un incompetente inconsciente. El cambio te fagocita porque, desde ese funcionamiento automático de la competencia inconsciente, no lo has visto venir. Más adelante hablaré sobre el caso de Motorola, que tiene mucho que ver con esto. Y lo mismo les ocurre a los líderes cuando intentan trasladar recetas que les funcionaban bien en entornos anteriores o con personas anteriores, a entornos nuevos o con personas nuevas. El líder siempre debe tener un ojo puesto en la consciencia. Pero aun con todas sus trampas, es importante que alcances esa competencia inconsciente. Querrá decir que en ese entorno y con esas personas has conseguido buenos resultados. El reto está en que no te quedes permanentemente en ese estado de comodidad sino que observes los cambios que se producen a tu alrededor con el paso del tiempo. Debes pivotar continuamente entre la competencia inconsciente del entorno actual a la consciente de los cambios que van produciéndose en el tiempo y en las personas.

			Volvamos al asunto de la motivación. Podemos reducir la cuestión a la pregunta: ¿Qué debo hacer para que mi equipo se sienta con la ilusión y las ganas de levantarse cada mañana para ir a trabajar?

			La motivación es una responsabilidad compartida entre los jefes y sus colaboradores. Requiere de voluntad por ambas partes. Y nada material la puede comprar de forma sostenida. La motivación extrínseca, la que viene «de fuera», como el salario, los beneficios sociales, la palmadita en la espalda, el bonus extra a final de año, etcétera, dura lo que tardamos en acostumbrarnos a ella. Al cabo de seis meses del aumento salarial ya nos habremos acostumbrado al nuevo sueldo. Tras varias palmaditas en la espalda la siguiente ya no nos hará efecto. La extrínseca no es sostenible porque cada vez necesita más y más. Es una motivación mercenaria, y por tanto con poca o nula lealtad. La única motivación posible, la de verdad, es la intrínseca. Es la que emerge de dentro de nosotros. Es la que nos une emocionalmente a nuestro trabajo, a nuestra empresa, a nuestro entorno. Es la que nos impulsa a conseguir un buen desempeño, la satisfacción por el deber cumplido. Se alimenta de nuestros valores y de su sintonía con la cultura de la empresa. No siempre comulgamos al cien por cien con ninguna cultura de empresa, pero sí es importante que lo hagamos en un porcentaje alto. La motivación que sale de nuestro interior es la única capaz de aunar resultados y valores. Es la que nos hace disfrutar de nuestro trabajo y del entorno en que lo realizamos.

			Esto no justifica en ningún caso pagar sueldos de miseria a cambio de trabajos interesantes. La motivación extrínseca es también necesaria. Todos necesitamos unos ingresos dignos para llevar a cabo nuestra vida en condiciones razonables. Lo que estoy diciendo es que la extrínseca debe importarnos hasta que hemos conseguido el nivel de bienes materiales y de bienes emocionales que necesitamos. Una vez que ya la tengamos en nuestros niveles adecuados, ya no cumple ningún otro papel. Es entonces cuando se hace necesario que exista la intrínseca para seguir disfrutando de nuestro trabajo cada día.

			Ahora tengo que darte una noticia mala y otra buena. Comenzaré por la mala: es imposible motivar a nadie; lo que sí es posible es desmotivar. La buena: está en tu mano crear las condiciones adecuadas para que cada cual encuentre su motivación, y a partir de ese momento podrás aspirar a crear un equipo de alto rendimiento.

			No puedes motivar a nadie, entendido como acceder directamente a las fuentes de motivación de la otra persona. Lo único que puedes hacer es acceder indirectamente, y prácticamente a ciegas. Me explico. Solamente cada persona conoce qué le motiva. Desde fuera simplemente lo podrás intuir, pero no conocer sus detalles. Siempre pongo el ejemplo de la temperatura al salir a la calle. A lo sumo podremos intuir el valor inferior y superior entre los cuales se encuentra la temperatura ambiente ese día, pero no sabremos los grados exactos. Con la motivación ocurre lo mismo: para cada persona podremos intuir qué es lo que más le motiva, pero nunca saberlo con certeza. Por tanto, motivar es imposible. Lo que es extraordinariamente sencillo es desmotivar.

			Los humanos nos regimos por tres grandes tipos de motivaciones, según estudios realizados por David McClelland en la década de los 80 del siglo pasado, psicólogo estadounidense famoso por su Teoría de la Necesidad (Ref. 5), al que ya nos referimos en el primer capítulo. Esas tres grandes categorías son:

			 

			
					—	Motivación por Logro, la que nos mueve a conseguir nuestros objetivos y sentir el placer de su consecución.

					—	Motivación por Estatus, la que nos llama a conseguir una mejor posición social o laboral, así como sus manifestaciones externas en forma de un mejor coche o casa, un nombre de cargo rimbombante en la tarjeta de presentación, etcétera.

					—	Motivación por Afiliación, la que nos impulsa a mantener buenas relaciones con los demás y ser socialmente aceptados y queridos.

			

			 

			Aunque todos poseemos una fracción de cada una de esas motivaciones, tenemos una predominante. Es labor del responsable del equipo, o sea, tuya, hacer esfuerzos por averiguar la que predomina en cada miembro. Y cuando lo consigas, confórmate... no llegarás más lejos de ahí. La motivación es una variable demasiado compleja como para conocer sus claves a partir de la ubicación de cada persona en una de esas tres categorías. Pero es información muy valiosa para que puedas crear el clima de trabajo adecuado en el que cada cual encuentre la suya, esos grados de temperatura exactos que desde fuera nunca conocerás. 

			Nunca tendremos la absoluta certeza de estar accionando las palancas de motivación adecuadas. Nadie puede penetrar en la cabeza de nadie. De ahí que, a pesar de crear el clima adecuado, siempre haya personas con las que no acertemos. Pero tenemos la obligación ineludible de crear ese buen clima. En media, el entorno de trabajo será más confortable, eficiente y rentable. Un dato extremadamente relevante: el 30% de la productividad de los trabajadores proviene del clima laboral, según estudios econométricos. El establecimiento de lazos estrechos de confianza facilita las cosas, pero no es suficiente. En general no nos gusta desnudarnos ante los demás. Hay ciertas líneas rojas mentales que nunca cruzaremos ante nadie, ni siquiera ante líderes de confianza. Un ejemplo: pocos colaboradores admitirían ante sus superiores que su estado de alta motivación no obedece al trabajo en sí, sino a la existencia de un compañero del mismo departamento con el que le une una estrecha amistad; y, en tal caso, muchos de los esfuerzos de los superiores por conseguir un departamento o una empresa motivada y comprometida no alterarán demasiado la motivación de ese trabajador; eso sí, le desmotivaríamos si hiciésemos una reorganización del departamento y le separáramos de su colega; y nosotros no lo sabríamos, no entenderíamos por qué se desmotivó. Otro ejemplo: pocos admitirían que su fuente de motivación es la reputación de la compañía, con independencia del trabajo que realicen; les desmotivaría, por ejemplo, una mala gestión comunicativa ante los medios en un presunto caso de corrupción o de servicio/producto defectuoso.

			¿Cómo puedes averiguar esa palanca motivacional principal de cada miembro del equipo? Tan solo existe una manera: ganándote su autoridad. He dicho «ganándote». Ya sabes que la autoridad te la concede tu equipo, en contraposición al poder, que te lo concede tu cargo. Les inspirarás confianza y conseguirás que se muestren más auténticos contigo, con menos máscaras. ¿Y cómo conseguir que tu equipo te otorgue esa autoridad? Te recomiendo que sigas los siguientes 3 pasos.

			 

			
					—	En primer lugar, trabaja para despojarte de tus miedos y controlar tu ego. Muéstrate tal como eres, auténtico y genuino, como un ser humano, no como Superman. Recuerda que nadie establecerá contigo una relación honesta y abierta si te comportas como un alienígena. Superman era un alienígena, le costaba establecer relaciones sanas con los humanos. Tienes tus inseguridades y vulnerabilidades, no las tapes con conductas esquivas o autoritarias. Trabájalas. Y mientras, escucha mucho a tu equipo y sé sensible a sus necesidades. He dicho necesidades, no caprichos. Piensa en alguien a quien respetes —ya que respeto y autoridad son casi sinónimos en el ámbito empresarial— y fíjate que, aunque exista una componente intelectual en esa atracción, por encima de todo primas la componente emocional. ¿Por qué? Porque sientes que esa persona representa valores importantes para ti.

					—	En segundo lugar, ten en cuenta que cada ser humano necesita un trato diferente y único. Su categoría motivacional te dará pistas. Habrá quien necesite grandes retos y ser reconocido ampliamente por sus logros, y quien, en el otro extremo, preferirá trabajar como una hormiguita en asuntos más rutinarios, en la sombra. En todas las empresas hay espacio para ambos perfiles, y ambos son necesarios. Habrá quien necesitará un título rimbombante en su tarjeta y quien, al contrario, no le otorgue ninguna importancia. Habrá quien necesitará ser querido por los que le rodean, y quien mantendrá una actitud más distante en el grupo. La forma en que ve el mundo cada perfil motivacional es diferente, y ahí radica la riqueza personal e intelectual de un equipo y de una empresa. Los que somos padres y madres sabemos bien el valor y la necesidad del trato diferencial. En mi caso ya hace tiempo que dejé atrás la falacia de que a los hijos hay que tratarlos por igual. Cada persona reclama un trato diferente. Para que al final del camino todos se hayan sentido igualmente bien tratados, hay que tratar a cada uno de manera diferente.

					—	Y en tercer lugar, la Tríada de la Excelencia: sé donante de Confianza, Exigencia y Feedback (Ref. 6). Unos párrafos más abajo me extenderé sobre ella.

			

			 

			Hablemos un poco más del miedo y el ego. Despojarse de los miedos y controlar el ego es una tarea difícil porque representa una lucha contra nosotros mismos, y a nadie le gusta lastimarse. Venderíamos nuestra alma al diablo con tal de tener siempre la razón, ¿no es cierto? Al igual que Dorian Gray la vendió para mantenerse eternamente joven mientras su retrato iba envejeciendo por él, pagaríamos por mantenernos victoriosos en nuestros argumentos, inmaculados en nuestra supuesta credibilidad, mientras nuestros errores tan solo quedarían reflejados como cicatrices en el retrato de nuestra vida. Lo mantendríamos tapado con una sábana para que ni nuestro entorno ni nosotros mismos viéramos las huellas que los actos fallidos van dejando en nuestra imagen. A esto se le llama Orgullo. Tiene una función biológica, necesaria, consistente en impulsarnos a levantarnos tras las caídas, a proteger nuestra dignidad, a no dejarnos pisar, a aprender del error para salir fortalecidos. El problema radica en la hipertrofia. Un orgullo hipertrofiado anula la capacidad autocrítica y magnifica el autoengaño. Es muy destructivo porque impide a la persona afectada crecer y reconocer los méritos de los demás. Se conduce por la vida arrastrada por la envida, la ira, la vanidad y la soberbia. La hipertrofia de ego afecta a personas con un nivel bajísimo de autoconocimiento y autocontrol. Les dominan los miedos y los complejos. Nos darían lástima de no ser por la capacidad de destrucción que poseen. Su opuesto, la Humildad, es la cualidad que nos permite reconocer que somos imperfectos, que aprendemos cada día y, no menos importante, que respetamos y reconocemos a los demás como fuente de aprendizaje y de riqueza interpersonal. El equilibrio entre Humildad y Orgullo es fuente de sabiduría y de relaciones sanas y constructivas. Y de EFICIENCIA EMPRESARIAL, como te voy a explicar a continuación.

			Las manifestaciones más habituales del orgullo insano en las organizaciones están a la orden del día. No siempre es ejercido por altos mandos en la jerarquía. La posición puede favorecerlo, sí, pero puede ejercerlo cualquier nivel en el escalafón. Por el simple hecho de pertenecer a la especie humana podemos caer en sus redes. Si estás familiarizado con el mundo del teatro desde dentro, sabrás lo que es el subtexto: aquello que un personaje no dice pero está pensando. El público lo detectará por un gesto, una mirada, una mueca, un rictus del actor o actriz. Es lo que más información aporta al público sobre las emociones. Es el subtexto el que define al personaje, no lo que dice. En toda manifestación externa de un orgullo hipertrofiado subyace un subtexto. Te pondré algunos ejemplos:

			 

			
					—	Ante la manifestación externa de desmerecer las aportaciones de los demás, el subtexto está diciendo «me molesta que esa buena idea no se me ocurriera a mí».

					—	Ante la manifestación externa de ridiculizar públicamente a un colaborador o compañero, el subtexto dice «que quede claro que soy yo quien manda».

					—	Ante la manifestación externa de mantenernos irracionalmente firmes en nuestro planteamiento a pesar de que existan evidencias de que es erróneo, el subtexto dice «no puedo admitir que estoy equivocado porque minaría mi autoridad».

					—	Ante la manifestación externa de rodearse de personas de perfil bajo, el subtexto está diciendo «tengo miedo a que alguien más brillante que yo me robe la silla».

					—	Ante la manifestación externa de ser tosco en el trato con los demás, el subtexto dice «mantengo una distancia gélida porque si muestro sensibilidad pensarán que soy un blandengue y me tomarán el pelo».

			

			 

			El subtexto es captado por el equipo. Es imposible no captarlo porque estamos programados evolutiva y genéticamente para hacerlo. Y el jefe en cuestión consigue el efecto contrario de lo que su orgullo hipertrofiado pretendía. Lejos de reafirmarlo en su posición predominante, lo hace descender al nivel del betún. La fortaleza del líder no se demuestra con dureza sino con vulnerabilidad. En ocasiones los que escribimos y formamos sobre liderazgo tenemos la sensación de que decimos cosas obvias que todo el mundo sabe y aplica, pero la realidad nos desmiente: hay que recordar una y otra vez lo obvio para que vaya dejando poso, a veces hasta la extenuación. La sensibilidad es lo que une a las personas, no el garrote. Mostrarnos sensibles y atentos con los demás fortalecerá los lazos del equipo. Es el principio de la empatía. Cuando damos frialdad o cuando nuestros subtextos muestran carencia de sensibilidad, obtenemos frialdad. Para que un equipo sea de alto rendimiento debe existir calor y conexión entre sus miembros. El líder es el catalizador que, desde el respeto y la autoridad que su equipo le concede, obtiene los comportamientos necesarios entre el colectivo para que se produzca esa chispa. Fíjate que he dicho comportamientos, no sentimientos. Los sentimientos son personales, intransferibles y difícilmente alterables. Ni podemos ni debemos interferir en ellos. Lo que hemos de exigir son comportamientos. Como ya te comenté que le oí decir una vez al profesor Jorge Wagensberg, «la mediocridad es la decisión de apostar por uno mismo en lugar de por el proyecto». Y lo más lamentable es que, a pesar de que el orgulloso hipertrofiado sea consciente de que está apostando por sí mismo, lo que consigue es hundir su reputación porque el subtexto es inocultable. Mediocridad. En otras palabras, no consigue su objetivo y además rompe al equipo.

			¿Por qué nos cuesta tanto admitir que nos hemos equivocado o que los demás han tenido ideas mejores que las nuestras? Por la misma razón por la que es tan difícil comprender que esa vulnerabilidad es la que nos confiere autoridad y credibilidad. Cuando dejemos de confundir sensibilidad con debilidad, las cosas cambiarán. La eficiencia en la empresa tiene mucho que ver con la forja de equipos de alto rendimiento. La hipertrofia del orgullo la impide, y se convierte en uno de los mayores elementos de ineficiencias. Como decía Einstein, «la diferencia entre estupidez y genialidad es que la genialidad tiene sus límites».

			Es el momento de profundizar en la Tríada de la Excelencia: Confianza, Exigencia, Feedback. Siempre me ha funcionado, tanto para hacer emerger grandes talentos como para identificar falta de encaje. Veamos en qué consisten cada uno de sus elementos:

			 

			
					—	La Confianza genera Autoestima. Debe ser honesta. Debes practicarla aunque te cueste. En ocasiones dudarás, es normal. Quién no ha sentido la inseguridad que produce dejar en manos de otros asuntos importantes. Es inherente a nuestro rol de responsables. No eres infalible, algunas veces estarás metiendo la pata hasta el fondo y confiarás en quien no lo merecía. Pero te darás cuenta y reaccionarás a tiempo. Demuestra a tus colaboradores que sus problemas son tus problemas, que estás a su lado. Participa junto a ellos en la búsqueda de la excelencia. No impongas tu visión. Primero escucha y después decide. Ésa es la diferencia entre imponer y liderar.

					—	La Exigencia genera Superación. Cuando alguna tarea no se haya realizado con la suficiente calidad, házselo ver, siéntate con ellos y dales guía. Dar guía y ser paternalista son cosas muy diferentes. El paternalismo nos sitúa en una posición de «perdonavidas» que al destinatario no suele gustarle porque es un caso particular de autoritarismo. Siempre abogo por un trato de profesional a profesional.

					—	El Feedback genera Autoconocimiento. No solo para el colaborador, sino para el propio líder. Porque el feedback debe actuar en 2 planos: no se trata solamente de que el jefe reconozca o corrija el trabajo del colaborador; se trata también de que éste transmita al jefe, a ti, qué cree que podrías haber hecho mejor y qué necesita para realizar su trabajo en las mejores condiciones. El reconocimiento no debe ser ni gratuito ni arbitrario. Debe estar fundamentado en consecuciones reales. Por otra parte, el feedback corrector o de mejora debe poseer, tanto en la forma como en el fondo, una clara orientación a corregir los errores, no a penalizarlos. Normalmente el colaborador habrá sacado su propio aprendizaje de sus errores. Es de necios solemnizar lo obvio, no te recrees en sus fallos. Extiéndete en las causas y consecuencias del error tan solo en aquellos casos en que el colaborador no sea consciente de haberlo cometido. No le recuerdes permanentemente que se equivocó. Una pequeña digresión: ¿te has fijado que al que se equivoca le hundimos más en su miseria? Es un rasgo muy nuestro que no se da en otras culturas. La consecuencia como sociedad es que trasladamos a nuestros hijos la creencia en el inmovilismo, en el «no moverse por si la cagamos y el público nos somete a escarnio». Ya comenté anteriormente que nuestro refranero cuenta con uno de los dichos más involucionistas y paralizantes que existen: «más vale malo conocido que bueno por conocer». Toda una terrible oda a contentarnos con nuestra mierda. Te lanzo una pregunta: ¿de verdad no nos movemos por si lo que nos espera es peor, o, por el contrario, nos hemos acomodado en nuestra mediocridad vital y nos da pereza salir de ella? No contestes ahora, quédatelo para tu propia reflexión. Digresión cerrada.

			

			 

			La Tríada de la Excelencia es condición necesaria para forjar equipos de alto rendimiento. Aplícala siempre. Quizá no sea suficiente en según qué entornos, pero siempre es necesaria. En la gestión de personas no existen las fórmulas mágicas. Hay tantas aproximaciones al liderazgo como individuos. Busca la tuya, tu fórmula en cada contexto. Toma la Tríada de la Excelencia como punto de partida y complétala con otros elementos que necesites en cada contexto. Lo importante es que tú sientas que vas por el buen camino, a la vez que haces emerger lo mejor de cada colaborador. Recuerda la cita de Goethe: «Trata a una persona como lo que es, y obtendrás lo que es; trátala como lo que puede llegar a ser, y obtendrás lo que puede llegar a ser». Recuerda también que la predisposición a la motivación se trae puesta de casa. No podrás ejercer ninguna influencia sobre aquellas personas que no tengan esa predisposición. Estarán cerradas a cualquier estímulo externo y todos tus esfuerzos caerán en saco roto. No se puede contentar a quien nunca estará satisfecho. Tenlo en cuenta y céntrate en los miembros del equipo que tengan esa predisposición.

			En definitiva, si lo que quieres es motivar a tu equipo un rato, gástate el dinero del presupuesto invitándoles a comer o a salir de fiesta una noche o aumentándoles el salario. Si lo que quieres es una motivación duradera, tendrás que invertir tu esfuerzo personal.

			La motivación y el liderazgo son dos elementos inseparables. No existe el uno sin el otro. Ser capaz de identificar el estado de motivación de un equipo y disponer de la habilidad para modificarlo, es labor esencial de un buen líder. Recurrir al cortoplacista refuerzo económico nunca es sostenible en el tiempo.

			Voy a compartir contigo un caso real, el de Cristina, y su transformación de excelente colaboradora a pesadilla insoportable de su departamento. Cristina no era su verdadero nombre, con el fin de preservar su identidad.

			Fue una de las colaboradoras que con más ilusión contraté. La conocía desde bastante tiempo antes de establecer nuestra relación laboral. Además de destacar por su lucidez y compromiso, venía avalada por excelentes referencias profesionales. Necesitaba ampliar mi departamento y ella era una pieza que encajaba a la perfección. Se incorporó como responsable de un área, sin personal a cargo. El plan de carrera para Cristina incluía evolucionar hacia otros ámbitos de responsabilidad, así como potenciar sus habilidades de gestión. Encajó bien con el resto de miembros del departamento. Su carácter afable y conciliador favoreció una rápida integración.

			Durante un par de años su desempeño fue modélico. Estoy seguro de que nuestra buena química personal lo fomentó también. No solamente se volcaba en sus responsabilidades directas, sino que mostraba interés en todas las demás funciones del departamento. Apliqué, como tengo por costumbre, la Tríada de la Excelencia: Confianza, Exigencia, Feedback. Como ya he comentado, la confianza es el único lugar desde el que es posible construir relaciones positivas, y genera autoestima; la exigencia genera ambición por superarse; el feedback, bien articulado y bidireccional, genera autoconocimiento tanto en el colaborador como en el jefe.

			La experiencia con Cristina fue todo un aprendizaje sobre las fuentes de motivación de los seres humanos. Comenzaron a llegar rumores relativos a que la empresa se encontraba en una situación financiera delicada y que el área en la que Cristina trabajaba sería una de las primeras que serían cerradas si la situación no mejoraba. Eran rumores ciertos. Como consecuencia, los presupuestos para el año siguiente se redujeron muchísimo, priorizando la contención del gasto frente a la inversión. En definitiva, un presupuesto pensado para un año de dificultades, con poco o ningún espacio para el crecimiento. Había que reducir grasa financiera y generar músculo. Paralizamos actividades y proyectos de innovación, para ajustarnos a los tiempos difíciles. Arreciaban los rumores sobre la delicada situación financiera de la compañía. Clientes y proveedores nos preguntaban sobre esos rumores, lo cual acrecentaba todavía más la ansiedad.

			No podría asegurar si fue una evolución paulatina o si ocurrió de repente: Cristina se transformó en una colaboradora apática y poco implicada. Su trato se tornó áspero y huraño, tanto con sus compañeros y conmigo, como con el resto de la organización. Se recluyó en sí misma. De ser una de las personas más solicitadas y solícitas del departamento, pasaron a evitarla. Me resulta difícil asegurar con certeza que la causa del desánimo en que entró Cristina fuera el ambiente negativo que se generó por los rumores de la mala situación de la empresa. Quizá se debiera a la perspectiva de la falta de retos motivadores en el corto y medio plazo. O quizá mi gestión ante la crisis o ante sus expectativas tampoco fuera acertada. No lo sé con certeza. Lo que observamos tanto sus compañeros como yo es que entró en una espiral de negatividad. Venía apática a la oficina, no se involucraba con el nivel de compromiso de antaño, se limitaba a cumplir con su trabajo, no concedía ni un minuto adicional a la empresa. A esto le siguió el deterioro de las relaciones con sus compañeros: esquivaba los problemas y se afanaba en pasar el muerto a los demás.

			Tenemos poca influencia directa en las fuentes de motivación de nuestros equipos, como ya he comentado antes. La única influencia que tenemos es indirecta: somos creadores de clima. Y sabremos que lo estamos haciendo bien cuando, en términos generales, detectemos que existe un buen clima, un ambiente distendido, exento de miedos, donde prime la confianza a la vez que se cumplen los objetivos de la empresa.

			El deterioro de la actitud de Cristina duró un año y medio. Trabajar con ella se tornó en una experiencia desagradable. Sus propios compañeros me pedían en privado que la despidiera, por el bien del ambiente y del trabajo. Me parecía increíble que la situación no fuera reconducible. Hablé en repetidas ocasiones con ella sin obtener respuesta alguna. Todo eran explicaciones vagas y ambiguas. Me desconcertaba. Los canales de comunicación que antes nos unieron se habían cerrado. Intenté volverlos a abrir por todos los medios. Fue inútil. Había algo que Cristina ocultaba. Nunca supe de qué se trataba. Me torturaba la impotencia. Pero llegó un momento en que dejé de culpabilizarme. Sentía que había hecho todo lo que estaba en mi mano. El despido llegó, pero lo demoré mucho tiempo, demasiado. Los esfuerzos inútiles conducen a la melancolía. Y, cuando no tomamos una decisión a tiempo con una persona, habrá muchas otras que se preguntarán por qué no la hemos tomado antes.

			Llevamos muchas líneas hablando sobre la motivación de los colaboradores. Te propongo que reflexionemos ahora sobre la motivación del jefe, un asunto del que pocas veces se habla. Asumimos que los jefes siempre están motivados, o quizá ni siquiera pensamos nunca en ello. Pregunta a personas de tu entorno que tengan o hayan tenido responsabilidad sobre equipos de personas si perdieron la motivación alguna vez. Si así fue, pregúntales qué cambios de comportamiento observaron en sus colaboradores, si disminuyeron sus niveles de compromiso, si se quebró el estado anímico del equipo, o cualquier otro efecto que hubieran percibido.

			Si como jefe perdiste la motivación alguna vez, recordarás que es una de las peores etapas por las que pasa un responsable. Te sientes perdido, incapaz. Sientes que algo se quiebra dentro de ti y en tu equipo. Uno de los aspectos más destacados en los equipos de alto rendimiento, junto con el compromiso, es la cohesión. Un equipo cohesionado genera armonía. La armonía genera mayor rendimiento y por tanto mejores resultados. El líder tiene la obligación de construir un clima armónico. No debe hacerlo exigiendo sentimientos a sus colaboradores. No tiene ningún sentido. Los sentimientos forman parte de ese arcano llamado «química personal», que o se produce o no se produce, y no se puede forzar. Dicen los anglosajones: «you can lead a horse to water, but you can»t make it drink». Puedes llevar un caballo hacia la orilla del río, pero no conseguirás hacerle beber si no lo desea. Lo que el líder puede y debe demandar a sus colaboradores son comportamientos. Ya hemos hablado de esto antes. A partir de los comportamientos adecuados se consiguen los equipos armónicos. Te recomiendo leer una estupenda novela sobre liderazgo llamada La Paradoja, de James C. Hunter (Ref. 7), en la que profundiza sobre este asunto.

			Solo es posible liderar desde el ejemplo, y por tanto a través de los actos y comportamientos. Un líder requiere de la energía suficiente para poder ser el buen espejo en el que se reflejen sus colaboradores. La energía del líder contiene tres ingredientes: pasión desde lo emocional, compromiso desde lo racional, hábitos saludables desde lo corporal. De hecho no es diferente de lo que requiere cualquier persona para llevar a cabo cualquier proyecto con ilusión, sea personal o profesional. Pero el líder tiene una responsabilidad mayor: velar por su propia energía y por la de su equipo. Dado que las emociones son contagiosas, tanto las positivas como las negativas, una disminución de la energía del líder tendrá un impacto automático en sus colaboradores.

			Aquellos jefes que son conscientes de la importancia de su función y hayan pasado por períodos largos de desmotivación, saben lo agobiante que es observar que el rendimiento general del departamento o de la empresa decae debido a su falta de energía. Lo peor es que no todos los jefes son conscientes de la importancia de su función, ni siquiera cuando el listado de los salarios de sus colaboradores les recuerda que cobran de un 15% en adelante más que cualquiera de ellos.

			¿Cuáles son los efectos más visibles de la falta de motivación del líder? Dependiendo del contexto se pondrá de manifiesto de diferentes maneras: a través de una pérdida de cohesión del equipo, de la aparición de conflictos sobre el ámbito competencial, del surgimiento de personalismos, de la relajación en los estándares de calidad, del pasotismo que provoca que «si el jefe no se preocupa, ¿por qué me tengo que preocupar yo?», del trabajo inercial sin alma, del zombismo profesional, etcétera. Los efectos de un liderazgo aletargado pueden llegar a ser muy nocivos.

			¿Qué puede hacer un líder que ha perdido la motivación? Cuestión compleja. La verdad es que no hay soluciones. Solo hay palancas a las que puede aferrarse hasta que recupera la energía perdida. El tiempo necesario para revertir la situación estará muy influido por la causa. Si tiene un origen personal, durará hasta que se solucione el problema o hasta que se haya acostumbrado a convivir con él. Si por el contrario la causa es profesional, dependerá mucho de si estamos ante una desafección temporal por una decisión corporativa o estrategia empresarial no compartida, o si es debido al hastío de la rutina, o bien si se trata de un conflicto sobre valores, cultura y liderazgo de la compañía —este último conflicto tiene muy mal diagnóstico.

			Las palancas a las que recomiendo que te aferres temporalmente si eres un jefe des-energizado, son cuatro:

			 

			
					—	Aférrate a un proyecto que se esté llevando a cabo en la empresa y que te resulte lo suficientemente atractivo para volcarte en él, a modo de refugio temporal.

					—	Dedícate más intensamente si cabe al permanente trabajo de desarrollo de las habilidades, capacidades y competencias de tu equipo. Es una misión sin fin. Siempre encontrarás algún aspecto en el que volcarte, con toda seguridad. Por ejemplo, trazar un plan de sucesión. Algo tan necesario y al que tan poco tiempo se le dedica. Un buen líder deja preparado el terreno para cuando él o ella ya no estén allí. Un buen líder genera nuevos líderes.

					—	En el caso de que no los tengas ya, incorpora hábitos alimenticios saludables y ejercicio físico. No es ninguna tontería. Cuando no se encuentran motivos racionales a la desmotivación, una posibilidad es que se deba a un desequilibrio fisiológico. Razón, emoción y hábitos de salud, imprescindibles para ejercer el buen liderazgo.

					—	Tómate un tiempo cada día para desconectar del trabajo y realizar otras actividades que te satisfagan, desde el dolce far niente hasta un hobby. La neurociencia nos enseña que para estar activado hay que estar descansado (Ref. 8).

			

			 

			Estas palancas son necesarias pero no suficientes. Por sí solas no son sostenibles en el tiempo. Tienen la función de actuar a modo de refugio temporal. O de recordarte que te maltratabas física o mentalmente, si se trata de las dos últimas. Lo único que te va a sostener de forma permanente es volver a sentir las ganas de levantarte por la mañana para ir al trabajo. Si después de un tiempo razonable refugiándote en esas palancas no consigues recuperar la motivación para tu rol de líder, ¿qué te queda? Pues tomar la decisión de abandonar la empresa. Irse es lo más honesto en esas circunstancias. Qué fácil es decirlo, ¿verdad? Pensarás: «¿Y quién cubriría entonces mis servidumbres económicas?». Tienes toda la razón, no es necesario que actúes con temeridad. Pero ponte inmediatamente a buscar otro trabajo. No lo demores más porque te convertirás en un zombi profesional como esos a los que siempre has criticado. Tirarás por la borda tu autoestima y la aspiración a un futuro mejor. El futuro siempre está extramuros de nuestro estercolero actual.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo, en este caso doble: 

			Piensa en dos tipos de situaciones que te restan autoridad ante tu equipo

			¿Puede un buen equipo hacer a un buen líder, o es siempre al revés?

			 

			 

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 7 
INFLUYENDO

			«Modern Love» 
(Let’s Dance, 1983-David Bowie)


			It’s not really work, 
it’s just the power to charm.
I’m still standing in the wind
but I never wave bye bye8.


			
				8	No es realmente trabajo, / es justamente el poder de encantar. / Todavía me sostengo en el viento/ pero nunca digo adiós. 

			

			 

			 

			 

			Dime una cosa: ¿ganarte la autoridad de tu equipo es una de las cosas que más te inquietan? Si es así, debes saber que es una preocupación recurrente. A mí también me ha ocurrido siempre. Y más cuando sabes que uno de los pasatiempos preferidos en la empresa es criticar a los jefes.

			Es normal que las decisiones sean criticadas. Lo que me preocupa es que en la mayoría de ocasiones no se refieran a acciones concretas sino al profesional en abstracto y en general. Esos jefes criticados de esa manera tan inconcreta ostentan el poder que la organización les ha otorgado, pero no cuentan con la autoridad de sus equipos.

			Mucho se ha escrito sobre la soledad del directivo. Es normal que sean criticados, ya que la toma de decisiones te aporta seguidores y detractores. Que un directivo sea criticado por un asunto concreto no significa que no se le reconozca la autoridad. No se puede gustar a todo el mundo todo el tiempo, dicen los anglosajones. Que sea criticado por su gestión en general y por una gran mayoría de personas, sí pone en cuestión su autoridad. Por eso será importante que pongas todo tu empeño en ganarte la autoridad de tu equipo y de tu empresa, de tal forma que los errores que inevitablemente cometerás no sean los que determinen el recuerdo que dejes en tu entorno, sino que lo sean tus habilidades de gestión y liderazgo.

			¿Qué puedes hacer para conseguirlo? Te propongo que lo analicemos al revés. Vamos a repasar los motivos más habituales por los cuales un directivo pierde progresivamente la autoridad.

			Uno de los conflictos que más duramente atacan la autoestima de un directivo o mando intermedio es el no reconocimiento de su autoridad por parte de sus colaboradores, ya sea para un asunto concreto o, mucho peor, en el ejercicio de sus funciones habituales. Te tiene que quedar claro que es algo insano y por tanto hay que evitarlo. Y, por favor, nunca caigas en la trampa de considerar a tu equipo como «el enemigo». Es de estúpidos, porque desde la desconfianza nunca crece nada.

			El no reconocimiento de la autoridad es siempre la conjunción de dos variables: la conducta del jefe y la del colaborador, aunque la mayor recae siempre sobre el jefe porque es el que teóricamente cuenta con más recursos para ganarse al equipo. Veamos algunos de los motivos más frecuentes de esta falta de reconocimiento del liderazgo.

			 

			
					—	El primero es uno muy habitual, que se da principalmente entre los jefes que fueron promocionados por ser los mejores técnico del equipo. Puede que lleguen a ser buenos líderes, pero con frecuencia es un aspecto que no se pondera suficientemente por la alta dirección. Ya lo comentamos en un capítulo anterior. De la misma forma que si queremos aprender contabilidad tenemos que ser formados, un jefe primerizo necesita que se le forme en liderazgo. Algunos dispondrán de cualidades innatas. Pero las faltantes se pueden adquirir. El líder se «hace», no necesariamente «nace». A esos jefes provenientes de roles técnicos que no han recibido formación en habilidades directivas, les suele suceder que, para sentirse competentes, se dedican a competir con sus colaboradores en conocimientos técnicos. Imaginemos que ese fuera tu caso. Si ascendiste por ser un buen técnico, fórmate en liderazgo para evitar las tentaciones de convertirte en un colaborador premium de tu equipo. Liderar no es tener más destreza técnica que tu equipo. Liderar es gestionar a tu equipo para que sus mayores destrezas aporten valor a la organización. Liderar es hacer un equipo de mejores. No usurpes su terreno, trabaja en el tuyo. Demuéstrales que tú ocupas esa posición de responsabilidad para acompañarles en la consecución de los objetivos de la compañía, tomando las decisiones que te competen, aportándoles los recursos que necesitan y representándoles en los órganos de decisión. Solo entonces te valorarán por tu rol, porque estarás poniendo en práctica el primer principio que debe cumplir todo directivo o mando intermedio, el Principio de Utilidad: ser útil al equipo y a la organización. Recuerda que es visión global y de negocio lo que, por encima de todo, se espera de ti.

					—	Otro motivo de riesgo de pérdida de autoridad ocurre cuando tu empresa está inmersa en un proceso de cambio organizacional, estratégico o de funciones, y no lo gestionas adecuadamente. Cuando tu equipo es forzado a abandonar su zona de confort, la resistencia al cambio favorecerá la aparición de conflictos. Si fuiste tú el impulsor de esos cambios es muy probable que se pretenda cuestionar tu autoridad para así demostrar indirectamente que los cambios no tienen sentido. No contemporices con las manifestaciones de victimismo. Combina empatía y asertividad. Hayas sido tú el impulsor del cambio o no, mantente firme en la determinación de llevar los cambios adelante. Es en estos casos donde hay que ejercer un estilo de liderazgo más firme, con absoluta determinación pero sin caer en el despotismo, para transmitir el mensaje de que el cambio es irreversible. Acompáñales en las dificultades y facilítales el camino. Sitúate «delante», no «arriba».

					—	Un caso particular del punto anterior son los procesos de cambio orientados a conceder mayor visibilidad y/o mayor autonomía a miembros de nuestros equipos. Tendemos a pensar que, como a nosotros nos gusta que nos concedan amplio margen de maniobra, a los miembros de nuestro equipo también les satisfará. Ojo con ese falso silogismo. Hay quien quiere hacer exclusivamente lo que le manden, y por tanto pedirle que tome sus propias decisiones le incomoda. Si no tienes esto en cuenta, tu autoridad se resentirá porque ese colaborador tendrá la percepción de que estás actuando de forma temeraria y, además, pensará que le estás haciendo padecer innecesariamente. Antes de aplicar el «café para todos» en este asunto de la autonomía personal, observa y valora a quién se la puedes conceder y a quién no. No todo el mundo quiere tener más responsabilidad. Fíjate en las personas de tu alrededor, tus compañeros de trabajo. Verás que hay muchísimos perfiles hormiguita a los que les gusta hacer el mismo trabajo siempre, que cada día sea igual al anterior. Para ti puede ser un aburrimiento, pero en absoluto lo es para ellos. Cada persona tiene sus propias palancas motivacionales. La rutina es una palanca para muchísima gente. Hay que respetarlo y sacar lo mejor de ellos, no es ninguna anomalía.

					—	Otra causa de riesgo de pérdida de autoridad se produce cuando tu principal motivación es la afiliativa, es decir, que «te quieran», que te amen como jefe. Estarás abocado al conflicto cuando quieras contentar a todo el mundo. Recuerda que quien pretende contentar a todo el mundo no contenta a nadie. Primero debes contentarte a ti mismo. No debes bailar el paso que te marca cada miembro de tu equipo porque la coreografía final será inconsistente. Escucha a tu equipo para tomar buenas decisiones, pero sé consciente de que solo puede haber un rumbo, no tantos como opiniones diferentes haya. Quiérete un poco más. Tú tienes la última palabra como jefe. En ocasiones debes utilizar la autoridad formal, el «poder» que te ha concedido la organización. Si no lo haces tan solo conseguirás buen rollo pero no buenos resultados. Utiliza la empatía, pero también la asertividad. Y recuerda que no estás ahí para cubrir caprichos, sino necesidades. Una de las paradojas del liderazgo es que, para que finalmente acaben «amándonos» como jefes, no debemos pretender contentar a todos. Al inicio de mi carrera tardé en aprender esta lección y me llevé muchos disgustos.

					—	Imagínate que has llegado nuevo al puesto, heredando un equipo. La tentación: replicar conductas exitosas del pasado que has visto en otros o vivido tú mismo. Craso error. Verifica primero si esas conductas exitosas son aplicables en tu nuevo entorno, date un tiempo para pulsar el estado competencial de tu equipo, tanto aptitudinal como actitudinalmente. Pulsa también la cultura, tanto la visible como la soterrada, de tu nueva organización. Desde tu estilo de liderazgo predominante — porque es imposible hacerlo desde otro lugar— adáptate al nuevo entorno y observa qué otros estilos vas a ir requiriendo. Lee sobre el Liderazgo Situacional de Hersey-Blanchard (Ref. 9), puede serte de ayuda: trata de las fases en que se encuentra cada persona desde la variable «conocimientos», que suele aumentar con el tiempo, y desde la variable «motivación», que sufre altibajos a lo largo de la vida profesional. Dependiendo de la fase en que se encuentre una persona conviene gestionarla de una manera determinada. Lo mismo es extrapolable a los colectivos.

					—	Existe una causa más por la cual un jefe puede contribuir a minar su propia autoridad: tratar y gestionar a todo el mundo de la misma manera. No lo hagas jamás. Hay quien necesita más dirección y quien requiere más autonomía. Hay quien necesita dosis altas de reconocimiento y a quien le incomodaría. Una de las paradojas del liderazgo es que debes tratar a cada persona de forma diferente para tratarlos a todos por igual. Si no sabes leer las emociones de los miembros de tu equipo, fórmate en liderazgo, pide ayuda. Si eres padre o madre ya tienes experiencia en esto: no hay dos hijos iguales y por tanto no les tratas de la misma manera. Trasládalo a tu compañía.

			

			 

			Cambiemos de tercio. Permíteme una pregunta: ¿qué es para ti el Compromiso? Seguramente pensarás que es la motivación para hacer algo, o al menos está relacionado con ella. Es difícil comprometerse con algo si no te motiva de forma sostenida, ¿verdad? Voy a intentar generarte reflexión sobre este asunto.

			Imagina que sientes que tu equipo no tiene el nivel de compromiso que te gustaría, que los niveles de calidad de su trabajo son bajos, o que cumplen su horario de forma radicalmente estricta, sin conceder tiempo extra. O que no muestran implicación ni puedes contar con ellos cuando más los necesitas. ¿Es legítima esa actitud? ¿Es justa para ti como jefe? ¿Y para la empresa? ¿Cuánta responsabilidad tienes sobre todo esto?

			Vamos por partes. Que tienes responsabilidad, es evidente. La clave está en qué y en cuánta. La falta de compromiso está estrechamente vinculada a la motivación, aunque es mucho más que esta última. El compromiso de los miembros de una empresa es lo que determina que se convierta en la mejor versión de sí misma. Motivación es aquello que cada mañana minimiza el impacto negativo del odioso sonido del despertador, porque tu trabajo te gusta. Compromiso es sentir los colores de tu empresa, creer en ella, defenderla, vivirla como una segunda familia, trabajar con alta autoexigencia para que los clientes y los accionistas quieran continuar comprando e invirtiendo en ella. El compromiso es un estadio superior, algo así como el nirvana organizacional.

			Está claro que tan solo se va a comprometer quien esté predispuesto a hacerlo. Por tanto, no te sientas responsable del compromiso de aquéllos que no tengan esa predisposición. Para muchos directivos y mandos intermedios ésta ha sido y sigue siendo la mayor de las frustraciones: no conseguir que «los de actitud negativa» se comprometan. Pues bórrala de tu lista de obligaciones: no tienes ninguna responsabilidad sobre la falta de compromiso de ese colectivo. De casa se viene con la predisposición puesta. Quizá te preguntes: «¿Y si soy yo el causante de la falta de predisposición al compromiso de mis colaboradores?». No, no lo eres, quítatelo de la cabeza. Tú podrías ser responsable de que algunos miembros de tu equipo hayan perdido su motivación. Pero por «actitud negativa» se entiende algo mucho peor: aquellos profesionales que buscan la destrucción, no la construcción. Los reconocerás enseguida porque, hagas tú lo que hagas y digas lo que digas, siempre buscarán la manera de autojustificar sus malas conductas y deficientes praxis.

			De lo que sí eres responsable es de la contaminación que ese grupúsculo pueda ejercer sobre el resto de tu equipo. Construir cuesta mucho. Destruir es muy sencillo. Por tanto, ojo avizor y toma las medidas que estimes oportunas con las personas que contaminan: traslados, cambios de funciones y, si es necesario, el despido. Si no lo haces tú lo hará el que te sustituya después de que te despidan por no haber hecho bien tu trabajo.

			Liberado del peso del colectivo contaminante, ahora centrémonos en la gestión que realizas sobre aquellos colaboradores que vienen de casa con la actitud positiva, permeables a la motivación y con ganas de comprometerse. Los identificarás muy fácilmente: son el resto. Hablemos sobre algunas situaciones que te puedes encontrar con este colectivo positivo:

			 

			
					—	¿Es un signo de falta de compromiso cumplir a rajatabla con el horario laboral, sin extender el tiempo en la empresa ni un minuto? En mi opinión, depende. Conciliar, o, como a mí me gusta más, «integrar» el tiempo personal y el profesional, es una necesidad por salud mental. Pero si ante imprevistos e imponderables se prioriza de forma habitual la parte personal, eso sí es falta de compromiso. Ahora bien, si esos imprevistos son recurrentes, entonces tú tienes la responsabilidad de ponerles solución. Si tus colaboradores deben extender su jornada laboral por sistema, es tu obligación averiguar el porqué. Para que se sientan comprometidos deben percibir que les importas, que te preocupas por ellos y que pones soluciones.

					—	¿Es un signo de falta de compromiso realizar el trabajo con calidad insuficiente? Rotundamente sí. Trabajar bien debe salir de dentro de cada persona. Ahora bien, es tu responsabilidad como directivo o mando intermedio establecer los estándares de calidad exigibles, asegurarte que se han comprendido, y reorientar a quien no lo cumpla. Si dejas de hacer cualquiera de estas cosas estarás transmitiendo el mensaje de que la mediocridad es aceptada. Y para aquellos que desean comprometerse será un jarro de agua fría. El compromiso no tolera la mediocridad. Se marcharán de la empresa en cuanto puedan, o se quedarán convertidos en zombis profesionales.

					—	¿Es un signo de falta de compromiso el no expresar opinión? No necesariamente. Además de factores culturales existen personas a las que les vence la timidez o sienten pánico escénico a hablar en grupo. Pero no te quedes solo con esos condicionantes culturales o timideces. Mira a tu alrededor y pregúntate: ¿Antes exponían sus puntos de vista y ahora callan? ¿O por el contrario siempre callaron? ¿Fomento la participación? ¿Tengo en cuenta sus opiniones y les consulto? Tener en cuenta sus puntos de vista no quiere decir gestionar asambleariamente, sino hacerles sentir útiles y comprendidos, aunque después tomes una decisión en sentido distinto. ¿Hablas siempre el primero, posicionándote sobre cada tema? No lo hagas, déjales hablar primero o les inhibirás. Es probable que no quieran contradecirte porque eres el jefe. Posiciónate, pero siempre tras haber escuchado sus opiniones para no condicionarles ni cohibirles. Recuerda que si tomas todas las decisiones sin escuchar, acabarás pensando que tu equipo es un desastre; pero el desastre eres tú. Y después no te quejes si no obtienes compromiso.

			

			 

			Mi abuelo solía decir que para conducir un coche no es suficiente con dos ojos. Esto del liderazgo funciona de la misma manera: se necesitan más habilidades de las que nos suelen contar. El liderazgo tiene cualidades organolépticas: requiere de varios sentidos para ser ejercido con acierto. Se lidera con la vista, el oído, el olfato intuitivo, y la piel. Digo la piel y no el tacto porque no se trata de tocar a nadie sino de sentir a nivel epidérmico qué emociones están sucediendo en el equipo.

			Volviendo al tema que nos ocupaba: el compromiso es hijo de la autoridad del líder. El poder ya lo tienes, te lo da tu empresa y tu posición en ella. La autoridad te la tienes que ganar situándote «delante», no «encima». No es tan difícil. Te puedes equivocar en tus decisiones y te lo perdonarán. Lo que nunca harán es perdonarte la dejación de tus responsabilidades como jefe.

			¿Puede un buen equipo hacer a un buen líder, o es siempre al revés? Un buen equipo podrá parecer que dispone de un buen líder durante un corto tiempo, pero solo los buenos líderes podrán mantener buenos equipos sostenidamente en el tiempo. El talento huye de la mediocridad directiva, ya sea tácita o explícitamente: el equipo acabará convirtiéndose en un colectivo de profesionales zombi o cambiando de empresa en cuanto tengan la oportunidad. En una ocasión tuve la inmensa fortuna de conseguir construir un equipo brillante durante dos años, tras los cuales perdí la motivación por una mezcla de factores y el equipo dejó de brillar al poco tiempo. Las relaciones humanas son muy complejas, en seguida surgen conflictos personales y profesionales, luchas de poder, complejos, insatisfacciones, desmotivaciones. Un buen líder cohesiona y saca lo mejor de cada miembro del colectivo para que funcionen como un ente único. Pese a las imperfecciones propias y ajenas, el líder consigue levantar las paredes maestras que sostienen el edificio. Cuando desaparece la pared maestra la construcción colapsa. No creo en los equipos sin líder, al menos en el estadio de evolución en el que biológicamente se encuentra nuestro cerebro ahora. Quizá si el neocórtex aumentase en complejidad y en circunvoluciones dentro de unas decenas de miles de años, tendría que revisar esta creencia.

			Hablemos ahora sobre los enfrentamientos jefe-colaborador. ¿Son un signo de falta de autoridad del jefe? No necesariamente. Veámoslo.

			Son numerosos los casos en la historia de la humanidad en que el discípulo (o colaborador) reniega de su maestro (o jefe). Es lo que en psicología se conoce como Complejo de Aristóteles: creerte mejor que alguien que por el momento es mejor que tú, intentando imponer tus tesis a toda costa, desacreditando a tu maestro si es necesario. Los psicoanalistas dirían que es el símbolo de la rebeldía del hijo contra el padre. Se le dio ese nombre porque refleja bien la transición intelectual que experimentó Aristóteles respecto a su maestro Platón. Los escritos de la primera etapa de Aristóteles muestran una clara alineación con las tesis de su maestro. Sin embargo, en una etapa posterior, desarrolló sus propias concepciones filosóficas, muchas de ellas manifiestamente contrarias a la doctrina platónica y despojándolas de fundamento. Traducido al mundo de la empresa equivaldría a que el segundo de a bordo, una vez promocionado a primero, implantase una dirección opuesta a la de su predecesor.

			¿Es indeseable padecer el Complejo de Aristóteles? Para responder a esta pregunta te invito a repasar la disputa en Star Wars entre Obi-Wan Kenobi (maestro) y Anakin Skywalker (discípulo) por un lado, y la que protagonizaron Platón (maestro) y Aristóteles (discípulo) por otro.

			El lado oscuro en el que penetra Anakin Skywalker en la saga Star Wars, alter ego de Darth Vader, es un claro ejemplo de Complejo de Aristóteles. Una vez que ha asimilado, cum laude, las lecciones de su maestro Obi-Wan Kenobi, Anakin es tentado por el reverso tenebroso, ese lugar donde las habilidades de un buen caballero Jedi, puestas al servicio del mal, confieren un poder más allá de lo imaginable. Obi-Wan es un hombre sereno, reflexivo, poderoso y a la vez humilde. Quiere la paz en la galaxia. Anakin, sin embargo, es un discípulo arrogante, caprichoso y autoconocedor de sus grandes habilidades. Inicialmente parece que su paso al lado oscuro tiene que ver con la posibilidad de salvar a su amada de una muerte profetizada, pero pronto el espectador descubre que lo que realmente le mueve es el ansia de dominio. No cree en el gobierno colegiado de los caballeros Jedi. Opta por apoyar un golpe de estado en la galaxia, cruel y sanguinario, con el objetivo de obtener altas cotas de poder.

			Afortunadamente nuestros griegos clásicos no competían al encarnizado nivel de Star Wars. Su huella ha traspasado más de veinte siglos, con una muy diferente y única arma, mucho más poderosa: el pensamiento. Veamos brevemente en qué consistió su disputa y cómo sus consecuencias han llegado hasta nosotros.

			Platón es el idealista. Cree que existen dos mundos: el sensible, que es el nuestro, imperfecto; y el inteligible, también llamado mundo de las ideas, donde residen las formas perfectas y el conocimiento verdadero, y por tanto es el único mundo que puede ser considerado real y del único del que nos podemos fiar, aunque es inalcanzable para nosotros. Aristóteles es el realista. Afirma que el único mundo real es el que tenemos delante, el que conocemos a través de nuestros cinco sentidos, y debemos estudiarlo científicamente para comprenderlo.

			Platón es racionalista, en el sentido de que todo nuestro conocimiento ya lo poseemos en nuestra mente cuando nacemos, y es a través del recuerdo, utilizando la dialéctica, que se nos va haciendo evidente a medida que cumplimos años. Aristóteles es empirista, en el sentido de que nacemos como una hoja en blanco y son nuestras experiencias y nuestra observación lo que da lugar a nuestros conocimientos.

			Me da la impresión de que con Platón, por sí solo, no habríamos llegado demasiado lejos. Afortunadamente contó con un discípulo mucho más pragmático y, digámoslo así, con los pies en el suelo. Nada más lejos de mi intención que desmerecer la grandísima figura de Platón. Sin él y su pensamiento, muy probablemente, Aristóteles no habría emergido con la intensidad que lo hizo. A pesar de que como resultado de la historia de enfrentamiento filosófico entre Platón y Aristóteles se haya inferido una mala relación personal entre ambos, toda la documentación que nos ha llegado de la época revela que, a diferencia de Anakin Skywalker con su maestro, Aristóteles siempre profesó un enorme respeto hacia la figura de Platón, limitándose sus diferencias al terreno estrictamente intelectual.

			Me preguntaba antes si era o no deseable padecer el Complejo de Aristóteles. Depende de si suma o si resta. Las disputas Obi-Wan versus Anakin y Platón versus Aristóteles lo ejemplifican bien. Si estás llevado estrictamente por el ego (Anakin), entonces es contraproducente, no solo para los que te rodean sino también para ti. El hiper-ego y la envidia, al igual que la ira, es un veneno que, sobretodo, corroe al recipiente que lo contiene. Es un proceso que resta: todos pierden. Por el contrario, si tu ambición es, como Aristóteles, mejorar las enseñanzas y postulados de tu maestro, bienvenido sea el complejo aunque esconda una dosis de vanidad. Aristóteles, partiendo de la doctrina platónica, fue penetrando poco a poco en sus profundidades, no le gustó lo que fue encontrando, llegó a la conclusión de que no era una buena descripción del mundo, y estableció su propia doctrina que, afortunadamente para la historia de la humanidad, significó la génesis de todas las ramas científicas (astronomía, biología, meteorología,...), filosóficas (lógica, ética, metafísica, trascendencia,...) y sociológicas (política, economía,...) que conocemos actualmente. Es un proceso que suma: todos ganan. Decía Leonardo da Vinci que «pobre discípulo el que no deja atrás a su maestro». Cada generación, si suma, añade un peldaño a la historia del conocimiento o de la gestión empresarial.

			¿Es frecuente el Complejo de Aristóteles en el entorno empresarial? Sí. En el mundo de la empresa, al igual que en la política, cada generación quiere seguir su propia estela. El sucesor normalmente aporta una visión diferente a la de su predecesor, más o menos disruptiva. Y lo hace sobre lo que el anterior construyó. Ya lo dijo Newton: «Si he logrado ver más lejos, ha sido porque he subido a hombros de gigantes». Son cuantiosos los ejemplos de reformulaciones estratégicas al tomar el mando de la empresa los que hasta el momento eran los segundos de a bordo. Uno de los más sonados y recientes fue IBM, cuando en la década pasada abandonó el negocio del hardware para centrarse en el software y los servicios. La mayoría de casos suelen ser aristotélicos, es decir, desde el profundo respeto al antecesor.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: Cuando se incumple un acuerdo, ¿la única responsabilidad es del incumplidor?

		


		
			 

			CAPÍTULO 8 
GESTIONANDO INCUMPLIMIENTOS

			«Ziggy Stardust» 
(Ziggy Stardust, 1972-David Bowie)


			Making love with his ego, 

			 Ziggy sucked up into his mind 
like a leper messiah.
When the kids had killed the man

			 I had to break up the band9.

			
				9	Haciendo el amor con su ego, / Ziggy se volvió un tanto demente / al igual que un Mesías leproso. / Cuando los chicos mataron al tipo / tuve que disolver la banda.

			

			 

			 

			 

			 

			¿Has tenido que gestionar alguna vez el incumplimiento de un acuerdo al que llegaste con un colega o con cualquier otra persona de la organización? ¿O con tu equipo?

			Los líderes se frustran cuando sus colaboradores rompen acuerdos. Es uno de los momentos en que el autocontrol necesario en el liderazgo tiene que emerger y activarse la parte frontal del cerebro, que es la que actúa de filtro a nuestras emociones primarias. En caso contrario nos puede secuestrar la amígdala, esa estructura con forma de almendra en la parte media-baja del cerebro, donde habita el cerebro reptiliano, el de las emociones básicas. El secuestro amigdalar provoca que hagamos o digamos cosas de las que después nos tengamos que arrepentir.

			Autocontrolarse es difícil, pero forma parte de la inteligencia emocional. Y, en el caso de un incumplimiento, cuanto más esfuerzo personal invertimos en su día en construir el acuerdo, más difícil es el autocontrol. Es fundamental relajarse y, sobretodo, no tomárselo como un ataque personal. La tentación de no sentarse a hablar con los protagonistas del incumplimiento del acuerdo y continuar aplicándolo «por mis testículos» o «por mis ovarios», es alto... pero de escasa eficacia. Es más, si actúas así, día a día el clima del equipo se enrarecerá y te arrepentirás de haberte dejado secuestrar por la amígdala. ¿Me permites una digresión sobre el autocontrol? En uno de los experimentos más famosos en psicología, sometieron a niños de cuatro años a un cruel dilema. Los metían individualmente en una sala donde tan solo había una mesa con una galleta encima. Se les dijo que podían comerse la galleta en cualquier momento, pero que obtendrían una segunda galleta si conseguían aguantar quince minutos sin comerse la que tenían en la mesa. Las condiciones de entorno no eran fáciles para los niños: la sala no tenía ningún otro objeto que pudiera distraer su atención. Es decir, su atención estaba plenamente centrada en la galleta. Una tortura, vaya. Se les observaba a través de un espejo semitransparente. ¿Sabes cuál fue el resultado? Aproximadamente la mitad de los niños consiguieron la proeza de esperar los quince minutos. Quince años más tarde se había abierto una gran brecha entre los que habían resistido la tentación y los que no. Los que aguantaron sin comerse la galleta para después recibir una recompensa mayor, obtuvieron mayores puntuaciones en la realización de tareas cognitivas, en concreto en su capacidad de atención eficaz. No solo eso. Eran menos propensos a tomar drogas. Y también mostraban una diferencia significativa en aptitudes intelectuales, obteniendo puntuaciones sustancialmente mayores en test de inteligencia. Fíjate qué conclusión más interesante: a mayor autocontrol, mayor inteligencia y mayor habilidad para la resolución de problemas.

			En otras palabras, el autocontrol no solamente es un elemento esencial de la inteligencia emocional, sino también de la inteligencia cognitiva. Intenta recordarlo cada vez que tengas arrebatos viscerales. Te sentirás un poco más integralmente inteligente cada vez que consigas reprimirte.

			Volvamos a la cuestión central: ¿alguna vez te has enfrentado a la ruptura de un acuerdo por parte de los miembros de tu equipo? Si tu respuesta es afirmativa, es probable que lo vivieras realmente mal y que te plantearas abrir expediente disciplinario a los incumplidores, o incluso el despido. O quizá consideraste la posibilidad de que el acuerdo no se hubiera cerrado bien, o de que intervinieran factores externos contaminantes. La probabilidad de ruptura de acuerdos aumenta en el caso grupal ya que se multiplican los factores desencadenantes. Lo que claramente diferencia a un acuerdo individual de uno grupal es su gestación. Alcanzar un acuerdo gana en complejidad cuando afecta a un colectivo.

			Sea grupal o individual, cuando en tu equipo se produce un incumplimiento, plantéate en primer lugar el grado de solidez del acuerdo al que llegasteis. Las claves para conseguir un acuerdo sólido son pocas pero deben aplicarse bien:

			 

			
					—	Tanto si el acuerdo fue fruto de una reivindicación de tus colaboradores como de una necesidad que tú perseguías, busca «convencer» en lugar de «vencer». Para ello, y asumiendo que el «Qué» no es negociable, permite que tu equipo participe en el «Cómo». No impongas tu visión a priori, procura dejar espacio para que cada cual aporte su punto de vista y se enriquezca la solución. Vencer es cortoplacista, va acumulando resentimiento, y un día u otro saldrán a la superficie las diferencias. Vencer es típico de las empresas donde impera la cultura del miedo. La disensión circulará por los pasillos, probablemente nunca llegará a tus oídos, pero irá minando el compromiso de forma silenciosa. En culturas abiertas y participativas te lo harán saber. El impacto, independientemente de la cultura de empresa, es nocivo: desconfianza hacia ti, pérdida de autoridad, crispación y desmotivación. Si decides que a pesar de tus esfuerzos no tienes más remedio que imponer el cambio, hazlo, es legítimo... Al fin y al cabo tú serás el responsable de que salga bien o mal... Tú decides.

					—	La segunda clave afecta a las negociaciones grupales. Te recomiendo que designes la figura del portavoz, que será la persona con la que mantendrás la interlocución durante el proceso negociador. Canalizará las diferentes sensibilidades del grupo, acotando y reduciendo las opciones. Es la manera de llegar a acuerdos con más facilidad. Debe ser una persona escogida por el colectivo. Te gustará más o menos la elección de la persona, pero tendrás que aceptarla. No te preocupes demasiado: el portavoz, por el mero hecho de serlo, desarrollará sentido de la mesura y pragmatismo. Y lo más positivo es que, al ser un miembro del colectivo, no dudarán de sus intenciones y favorecerá los consensos dentro del mismo. ¿Significa esto que nunca deberás reunirte con todo el colectivo a la vez? No, en absoluto. Puedes reunirte grupalmente siempre que quieras, pero es algo que acostumbra a ser poco operativo. Es necesario al comienzo y al final de la negociación, quizá también para tratar en concreto algún tema complejo. En el resto de ocasiones no te lo recomiendo. Se gana agilidad y capacidad de consenso entre el colectivo cuando tú te mantienes al margen de sus debates internos.

					—	La tercera clave: dejar por escrito el acuerdo. El tiempo y las heridas me han enseñado que es imprescindible para superar obstáculos futuros. Minimizará la aparición de interpretaciones contrapuestas que puedan surgir con el tiempo. Piensa que, aunque muchas personas no necesiten de liturgias formales para sentirse comprometidas, otras sí. Ya lo dice el aforismo: dejemos todo por escrito como si fuéramos enemigos, para poder seguir siendo amigos.

			

			 

			En resumen, existen dos tipos de incumplimiento: el derivado de un acuerdo mal cerrado y el resto. El primer tipo se soluciona volviendo a abrir la negociación y siguiendo las recomendaciones que hemos visto. Rectificar es de sabios. Pero procura por todos los medios que sea la última vez que necesites reabrirlo, porque en caso contrario tu autoridad se verá afectada. Centrémonos ahora en el segundo tipo, es decir, en los acuerdos que se cerraron bien y por tanto son sólidos.

			Es normal que no tengas claro cómo actuar en estos casos. Son multifactoriales y además no existe una receta. En ocasiones se hace incluso difícil identificar los factores. Es aquí cuando la gestión de la situación se convierte en un verdadero reto de liderazgo para ti. Ante todo, no pierdas los nervios. Piensa en las consecuencias de adoptar una decisión testicular u ovárica. No te dejes secuestrar por la amígdala. Aíslate durante unas horas y respira profundamente. Sal a pasear por un parque porque ayuda a ver las cosas más claras. Aristóteles fundó un círculo filosófico llamado Peripatético, cuyos miembros se distinguían por caminar mientras pensaban. Peripatético significa ambulante o itinerante. Se dieron cuenta de que haciéndolo así eran más creativos y llegaban a conclusiones interesantes con mayor facilidad. Pues bien, una vez te hayas calmado tras el patatús inicial, siéntate a hablar con la persona o el colectivo que ha incumplido el acuerdo. Averigua sus motivaciones. No te alteres. Haz muchas preguntas y, sobretodo, escucha. Demuestra que eres una persona sensible... recuerda que, si no lo eres, no te mereces ser su jefe ni el de nadie. Eventualmente podría ocurrir que sus argumentos te convenzan y te generen alguna duda razonable sobre algún aspecto del acuerdo que planteaste. En tal caso no prometas ningún cambio en esa reunión. No te precipites, debes reflexionar bien sobre todo lo que has escuchado, ya sea con el fin de proponer cambios en el acuerdo o de ratificarte en él. Convócales a otra sesión en la que expresarás tu decisión final.

			Dentro de tu proceso reflexivo, intenta encuadrar la situación en una de estas tres categorías:

			 

			
					—	La resistencia al cambio. ¿Crees que lo que ha provocado la ruptura del acuerdo es un mero problema de gestión de la transición, de resistencia a salir de la zona de confort? Hay un refrán que detesto profundamente: «Más vale malo conocido que bueno por conocer». ¡Cuánto daño ha hecho, hace y hará este aforismo! Nos invita a permanecer instalados en nuestro estercolero vital. Es la negación de la evolución, de la búsqueda de nuestra felicidad. Nos convierte en esclavos de los designios de otros, nos impide ser dueños de nuestros destinos, de nuestro futuro, de nuestros sueños. Nos invita a seguir encharcados en nuestra mierda. Y es lo que explica que incluso los mejores cambios sean rechazados. Si crees que es esto lo que puede haber provocado el incumplimiento del acuerdo, estás ante una de esas ocasiones en que el liderazgo debe demostrar firmeza. Deja claro que el acuerdo se continuará aplicando, que estarás a su lado en las dificultades de adaptación, pero que no tiene marcha atrás y que no tolerarás más incumplimientos. Y, en paralelo, ármate de paciencia y sigue convenciendo.

					—	La provocación. ¿Crees que confunden tu sensibilidad con debilidad? ¿Crees que lo han incumplido para ponerte a prueba y comprobar qué más pueden conseguir fuera de la mesa de negociación, de igual manera que hacen los niños para comprobar cuán «líquidos» son los límites impuestos por los padres? Ante un caso así, de nuevo firmeza. Y trasládales tu malestar por actuar como personas inmaduras. Recuérdales que te sientes dolido con ellos por haber confundido sensibilidad con debilidad. Tu autoridad se verá muy reforzada.

					—	La mala fe. ¿Crees que se trata, simple y llanamente, de mala fe? En tal caso decide si concedes otra oportunidad al incumplidor, si le abres expediente o, en caso extremo, si decides recurrir al despido. Recuerda que estás ante un caso de mala fe, así que, sea lo que sea que decidas hacer, es esencial que traslades al resto del equipo el mensaje de que el juego sucio no se tolera. Claro está... estoy presuponiendo que tú eres un jugador limpio. Y creo que estoy en lo cierto porque en caso contrario no estarías leyendo este libro. Recuerda que un líder es el espejo en el que se miran sus colaboradores, por tanto algunos malos líderes acaban tomando de su propia medicina, en cuyo caso estarían manteniendo una relación insana con su equipo y sin demasiado futuro.

			

			 

			Recuerda lo que decía Immanuel Kant sobre la moralidad de las acciones: las acciones moralmente buenas lo son independientemente de su resultado. Un siglo después, John Stuart Mill, el gran exponente de la corriente utilitarista inglesa, afirmaba que una acción tan solo es moralmente buena si su resultado lo es. En nuestra vida personal podemos permitirnos el lujo y el inconmensurable placer de ser kantianos. Sin embargo, el mundo de la empresa, o es millesiano o no es. Así que no se trata de que el acuerdo tenga las mejores intenciones del mundo, sino de que su aplicación sea exitosa. Está en tu mano.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo, en esta ocasión doble: 

			¿Sabes identificar cuándo necesitas cambiar de estrategia en tu empresa o en tu departamento (en sentido amplio, es decir, en decisiones de negocio, sobre personas, etc.)? 

			¿Por qué el 90% de las empresas fracasan en la implementación de su estrategia?

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 9 
INSISTIENDO ESTÚPIDAMENTE

			«Thursday’s Child» 
(Hours, 1999-David Bowie)


			All of my life I’ve tried so hard 
doing my best with what I had.
Nothing much happened, all the same.

			Something about me stood apart, 
a whisper of hope that seemed to fail.
Maybe I’m born right out of my time,
breaking my life in two10.

			
				10	Toda mi vida he intentado duramente. / hacerlo lo mejor con lo que tenía. / Nada cambió mucho, todo era lo mismo. / Algo en mí quedó relegado, / un susurro de esperanza que parecía fallido. / Quizá nací fuera de tiempo, / partiendo mi vida en dos.

			

			 

			 

			 

			 

			Qué difícil es abandonar un camino al que ya te habías acostumbrado, ¿verdad? Pero llega un día en que tomas conciencia de que necesitabas haber cambiado de rumbo hace mucho tiempo, de que quizá ya es demasiado tarde, de que vas a caer al precipicio inexorablemente. Y es entonces cuando te sientes atrapado por tu pasado o, mejor dicho, por lo que decidiste no hacer en el pasado.

			Te sientes así porque padeces el Síndrome de la Insistencia Estúpida (SIE). Aprendiste a funcionar de una determinada manera en el pasado, te fue bien, y así has continuado haciéndolo. Hasta que un día cambian las condiciones del entorno y los resultados dejan de ser los esperados. Dado que confías plenamente en tu forma de actuar por los éxitos que te ha venido reportando, piensas que lo que ocurre es que no estás aplicándote lo suficiente en tiempo o en intensidad. Por lo tanto aumentas tu insistencia. Entras de cabeza en el SIE.

			En el libro La Estupidez de las Organizaciones (Rigden Edit, 2013), Igor Goienetxea y Enric Lladó describen con maestría en un par de ejemplos esta insistencia en la dirección equivocada. Imagínate que es verano, estás plácidamente sentado en el sofá de tu casa y comienzas a sentir un tórrido calor. Abres un poco la ventana para refrescarte, y lo mismo haces con la de la habitación opuesta para crear una corriente de aire. Te sientes mejor y abres las ventanas un poco más para sentirte aún mejor. Y así sucesivamente. Cuando tienes las ventanas abiertas al máximo, resulta que sientes el mismo calor del principio y te desesperas pensando que hoy hace cada vez más calor a medida que avanza el día. En realidad no es así. ¿Qué ocurre entonces? Según la mecánica de fluidos —rama de la física que estudia el movimiento de líquidos y gases—, llega un punto a partir del cual, cuanto más abres las ventanas, más despacio circula el aire. Insistías en la dirección equivocada: SIE. Imagina un jefe que necesita conseguir que una tarea de un colaborador sea realizada en un tiempo y con una calidad determinados. Le mete presión para conseguirlo, y lo consigue. La semana siguiente necesita que otra tarea se realice todavía con mayor eficiencia, por lo cual decide presionar un poco más intensamente que la primera vez. Y así sucesivamente. Al cabo de un tiempo tendremos a un (ex) buen trabajador desmotivado. Un cierto nivel de presión y de estrés es bueno para mantener una exigencia alta. Pero, a partir de un punto determinado, por mucha más presión que hagamos no conseguiremos mejorar el resultado. Bien al contrario, empeorará porque tendremos a un colaborador desmotivado. SIE

			 Corolario: en el entorno empresarial, pon en revisión permanente tus pensamientos y creencias. Ya seas colaborador, mando intermedio o directivo, no des nunca por supuesto que lo que te funcionó en el pasado es el bálsamo de fierabrás que todo lo soluciona. Autocuestiónate permanentemente y escucha, sobretodo escucha, los signos que te llegan del entorno —clientes, mercado, colaboradores, etc.

			Un ejemplo de empresa que supo cambiar de rumbo a tiempo es IBM. Desde hace varios años ya no la reconocemos como un fabricante de hardware. Ahora se dedica principalmente al software y a los servicios en tecnologías de la información. Hizo el giro a principios de este siglo, cuando vieron que no eran tan competitivos fabricando hardware como sus competidores. Las operaciones más sonadas que acometió IBM en su cambio de rumbo fueron dos: por una parte, la adquisición de la firma de consultoría y servicios profesionales Price Waterhouse Coopers en 2002, dando lugar a la nueva división IBM Global Business Services; por otra, la venta de su división de ordenadores personales a Lenovo en 2005, ante la imposibilidad de competir en ese segmento con los nuevos players del mercado. IBM no padeció el SIE. Hoy lidera proyectos punteros en tecnología, como el programa de inteligencia artificial Watson, que ya ha dado sus primeros frutos y cuyo objetivo es la interacción de las máquinas con los humanos de forma natural, comprendiendo y respondiendo inteligentemente a nuestras preguntas.

			Un ejemplo contrario, es decir, de empresa que sucumbió al SIE, es Motorola. En los primeros días de la telefonía móvil, allá por comienzos y mediados de los años 90 del pasado siglo, Motorola era el líder indiscutible. La tecnología móvil de aquel momento era analógica. Motorola disponía de un equipo de investigación que estaba desarrollando también tecnología móvil digital, no porque confiaran en ella sino para conseguir ingresos mediante la venta de las patentes a Samsung y otros competidores. No se les ocurrió que esos competidores, con una tecnología diferente (la digital) a la imperante (la analógica), les pudieran hacer sombra. Se sentían los líderes indiscutibles. El final de la historia ya lo conocemos: la tecnología digital se impuso en la telefonía móvil, y Motorola no podía utilizarla a un precio asequible porque había vendido las patentes a sus competidores. Perdió cuota de mercado y hoy en día es un player secundario en telefonía.

			No caigas en las redes del SIE.

			En su libro Good to Great, Jim Collins (Ref. 10) nos habla, entre otros, de un caso paradigmático de ceguera ante la realidad. En los años 50 del siglo pasado, Great Atlantic and Pacific Tea Company, más conocida como A&P, era la mayor empresa de alimentación retail del mundo y una de las mayores corporaciones de USA. En el otro extremo se encontraba Kroger, una cadena de colmados con muy poco glamour que a duras penas salvaba su cuenta de resultados.

			En los años 60 A&P comenzó a perder cuota de mercado, mientras que Kroger encaró un proceso de transición. A finales de los 70 Kroger obtenía diez veces más beneficio que la media del mercado y ochenta veces más que A&P.

			¿Qué ocurrió? ¿A qué fue debido el espectacular crecimiento de Kroger?

			El modelo de A&P funcionó a la perfección durante la primera mitad del siglo XX. Una guerra mundial a principios de siglo, una dramática depresión económica y una segunda guerra mundial posterior eran un escenario en el que la estrategia de una compañía como A&P, que basaba su modelo de negocio en precios baratos, artículos esenciales y poca variedad, encajaba muy bien. La subsistencia primaba entre la sociedad. Pero en la segunda mitad de siglo la mentalidad de la población comenzó a cambiar. El crecimiento económico estaba siendo rápido y los ciudadanos comenzaban a demandar grandes centros comerciales, gran surtido de artículos, variedad de marcas donde escoger. El precio ya no era un factor limitante.

			Debes pensar que A&P se hizo vieja y no adaptó su estrategia al nuevo signo de los tiempos. Sí, así es. Pero hay algo más impactante todavía. Si ambas conocían bien su mismo sector, si ambas vivían en el mismo marco social y ambas podían observar claramente cómo estaba cambiando el patrón de consumo, ¿qué las diferenció entonces?

			Comencemos hablando de A&P. A finales de los 50, la nueva generación que tomó las riendas de la compañía se auto-otorgó la misión de preservar la esencia que los fundadores imprimieron a la marca. Cuentan que el nuevo director general parecía actuar como una reencarnación del fundador. En las decisiones más relevantes siempre se preguntaba «¿Qué habría hecho el fundador en esta situación?». Su lema era «No puedes discutir con cien años de éxito». En nuestros tiempos tenemos más que superado y sabido que ese dicho, además de falso, no funciona ni siquiera para plazos muchísimo más cortos. Pero de lo que no estoy tan seguro es de que hayamos aprendido a afrontar los hechos brutales que cada tiempo presenta ante nuestras narices.

			A&P hizo algunos experimentos para salir de la decadencia. Creó una nueva marca de supermercados llamada Golden Key, como laboratorio para aprender y aprehender los cambios en el patrón de consumo. Experimentó con nuevos modelos de venta innovadores, evolucionando hacia el concepto moderno de hipermercado. A los clientes les estaba gustando esa experiencia. A&P comenzó a descubrir las respuestas al porqué de su pérdida de cuota de mercado y tenía la solución delante de sus narices. Pero a sus ejecutivos no les gustaron esas respuestas y cerraron Golden Key.

			Así que se metieron en una espiral de despidos y contrataciones de nuevos ejecutivos, y vuelta a despedir y a contratar. Bajaron precios para intentar captar mercado. No se daban cuenta de que los consumidores ya no querían precios bajos sino una oferta diferente en unos establecimientos diferentes. La bajada de precios condujo a recortes de gastos para poder aguantar, con lo cual sus locales y su servicio eran cada vez más precarios.

			Kroger hizo cosas diferentes. Fue probando diferentes modelos de establecimiento, fue evolucionando hacia el concepto hipermercado aceptando el modelo de prueba-error, escuchando la voz del consumidor, y afrontando los hechos brutales que se iba encontrando por el camino. Asumió que el modelo de pequeño colmado estaba en extinción y renovó todos sus establecimientos para dar cabida al nuevo concepto.

			Años después, preguntados los altos ejecutivos de Kroger sobre la razón de su éxito, se sorprendían ante la pregunta. Respondían: «Básicamente fuimos investigando con nuevos modelos de negocio y lo que íbamos observando era cristalino: el gran hipermercado era el futuro. Por supuesto que hubo cierto escepticismo al principio. Pero una vez vimos los hechos, no nos quedó ninguna duda sobre lo que teníamos que hacer. Así que lo hicimos.»

			Actualmente Kroger se encuentra entre los primeros treinta puestos de la prestigiosa lista Fortune 500. A&P ha entrado varias veces en bancarrota en los últimos años, agravándose en 2015, año en el que finalmente ha cerrado o vendido todos sus supermercados. 

			¿Sabes afrontar la cruda realidad, esos hechos descarnados y brutales que te indican que el camino es otro? Espero que sí, porque en caso contrario habrás caído en las terribles redes del SIE.

			Te invito ahora a reflexionar sobre un hecho sorprendente. Asumamos que tu empresa dispone de una estrategia, ya sea desde hace tiempo o como consecuencia de una reorientación reciente. Hace algunos años la revista Fortune publicó un artículo en el que sostenía que tan solo un 10% de las empresas consiguen implantar su estrategia exitosamente. Es decir, 9 de cada 10 empresas fracasan en la ejecución de su estrategia. Es un dato preocupante. Imaginemos el potencial que estamos tirando a la basura. Imaginemos cómo cambiaría nuestro tejido empresarial si consiguiéramos aumentar ese porcentaje. Imaginemos cómo aumentaría nuestra riqueza de país. ¡Cuántas brillantes ideas se desperdician por no ser exitosos en su ejecución!

			¿Cuáles son las causas del poco éxito en implantar la estrategia? Se resumen en una sola: lo que solemos entender como estrategia se queda en un mero ejercicio intelectual que no va acompañado de un buen ejercicio operativo. ¿Quién debe sentirse aludido por el término «operativo»? Toda la organización, toda la cadena de valor, desde la producción a las ventas pasando por los departamentos de soporte. ¿Y cómo se define una buena estrategia? Ésta es la pregunta del millón de dólares. Una buena estrategia debe responder bien a la pregunta «CÓMO». Un ejemplo típico de mala estrategia: «Aumentar un 10% el market share en los próximos 2 años». Eso no es una estrategia, en todo caso es una visión. No nos habla del «CÓMO». El «CÓMO» le aporta la praxis necesaria.

			Visto este ejemplo, vayamos al meollo: ¿Cuál es el proceso a seguir para definir e implantar una buena estrategia?

			Como expliqué al comienzo de este libro, el liderazgo consiste en ser capaz de generar tres elementos: Visión, Ejecución, Ilusión. Precisamente es la gran distancia entre la Visión y la Ejecución lo que dificulta que esta última sea exitosa. El éxito radica en conseguir incorporar la Visión en la gestión del día a día. Lo repito, ya que ahí radica la clave: incorporar la Visión en la gestión del día a día. Para ello primero hay que definir bien la Visión, y después bajarla varios escalones para que conecte con la Ejecución.

			Hay compañías que tienen definida una Estrategia —o creen que la tienen— pero no cuentan con una clara Visión que actúe de faro. Visión y Estrategia no son lo mismo. Visión es el QUÉ y Estrategia es el CÓMO. La Visión señala el norte, allí donde queremos estar como empresa en un horizonte de tiempo determinado. La Estrategia forma parte del camino que conecta la Visión con la Ejecución. Cuando a la Estrategia le preguntamos «PARA QUÉ», la respuesta debe ser la Visión. El «PARA QUÉ» es lo que hace que toda la organización se sienta implicada en la consecución de la estrategia. En caso contrario se limitarán a asistir como meros espectadores al partido. Continuando con el ejemplo que puse más arriba, imagina que le dijéramos a nuestra fuerza comercial que salgan a conseguir ese incremento del 10% en el market share, sin saber a dónde se dirige la compañía («PARA QUÉ») ni estableciendo un método claro («CÓMO»): saldrán a la calle como gallina sin cabeza, dando tumbos de un lado a otro.

			Ahora ya estamos en disposición de abordar el proceso a seguir para definir e implantar —recalco el verbo «implantar»— una buena estrategia.

			 

			
					—	El primer paso es definir la Visión de tu compañía. Visión es dónde quieres estar dentro de un tiempo, por ejemplo, 5 años. Debe ser definida por los accionistas y la alta dirección. Una posible definición podría ser «Ser un referente en el sector X». Parece claro que si les das este mensaje a los diferentes directivos y departamentos de tu empresa y les dices «¡Y ahora a conseguirlo!», cada cual hará una interpretación diferente de lo que eso significa y aplicará las herramientas que tenga a su alcance con mayor o menor fortuna. Difícilmente conseguirás que esa Visión forme parte de la gestión de su día a día porque hasta ahora no es más que un simple slogan, una mera aspiración.

					—	El segundo paso consiste en traducir la Visión, esa frase aspiracional, en pilares empresariales concretos que te ayuden a tangibilizarla. Hay que buscar tres o cuatro pilares, no más ni tampoco menos, idealmente en una sesión conjunta de la primera línea directiva, alcanzando consensos. Puede ser una sesión larga, así que reservad como mínimo un día o troceadlo en varias sesiones. Cada pilar debe ir de la mano de una frase que refleje su relación con la Visión. Un pilar podría ser «Producto», y la frase que explica su relación con la Visión podría ser «Ofrecer a nuestros clientes los mejores productos que satisfagan su necesidades». Otro pilar podría ser la «Rentabilidad», en la forma «Asegurar un crecimiento rentable en cualquier operación comercial que realicemos». No te condiciones por estos ejemplos que te he puesto, explora cuáles son esos tres o cuatro pilares que mejor aterrizan la Visión en tu organización.

					—	El tercer paso consiste en tomar los pilares empresariales definidos en el paso anterior y traducirlos a lo que significa para cada departamento o área funcional de la empresa. Se trata de definir los pilares departamentales. En este paso es donde vais a estrechar mucho más la distancia entre la Visión y la Ejecución. Ahora es cuando tienen que aparecer números. La idea es tangibilizar cada uno de los pilares, cuantificándolos. Y no perdáis de vista que deben ser válidos para el horizonte temporal en el que definisteis la Visión. La construcción de estos pilares la realizará cada departamento por separado, incorporando a las segundas líneas directivas. El pilar «Producto» podría aterrizarse, para el departamento comercial y continuando con el ejemplo anterior, como «Conseguir un market share del 12% en el segmento X y un 8% en el segmento Y». Cada departamento debe cuantificar los suyos y se debe respetar el Principio de Complementariedad, de tal manera que la suma de pilares departamentales debe contribuir a conseguir el pilar empresarial. El pilar «Producto» para el departamento de Recursos Humanos podría ser «Garantizar que los miembros del departamento comercial estén bien formados técnica y tácticamente en el portafolio de productos, lo cual se medirá de la forma xyz». Para el departamento financiero podría ser «Garantizar que el equipo comercial dispone puntualmente de los datos y el análisis adecuados, cuya calidad se medirá de la forma xyz». Cuando cada departamento haya definido los suyos, se deben poner en común para garantizar la complementariedad, modificarlos si con ello conseguimos alinear más los números entre sí, y buscar cruces útiles entre unos y otros. En definitiva, se trata de convertir a tu organización en un colectivo orientado a resultados, desde el front-end al back-end. Insisto en que todos los ejemplos que he utilizado debes tomarlos meramente a modo ilustrativo.

					—	El cuarto paso, ahora sí, es definir la estrategia para cada departamento. Sí, has leído bien: para cada departamento, tanto los vinculados directamente con las ventas como los de producción y soporte. No es cierto que solo el departamento comercial vende. Toda la compañía contribuye —o debería contribuir— a la venta, cada cual desde su ámbito de responsabilidad. Algunos lo harán aportando el soporte adecuado al resto de la organización (RRHH, Finanzas, Sistemas...) y otros desde la primera o segunda línea de acción (comercial, marketing, trade...). La estrategia es la forma en que llevo a la práctica mi pilar departamental. Esta construcción la realizará el director departamental y sus reportes directos. En el departamento comercial, por ejemplo, la estrategia podría tener que ver con el establecimiento de qué es una buena operación comercial diaria: a qué clientes visitará cada técnico comercial según el día y la segmentación, qué mensajes deben trasladar a tal o cual tipología de cliente, etc. Para el departamento de RRHH podría ser cada cuánto y cómo llegar a la red comercial para impartir la formación mencionada anteriormente. Y así sucesivamente para cada departamento. Sí, lo sé, para algunos departamentos será difícil este ejercicio. Pero ninguna empresa quiere pagar a sus empleados por un trabajo realizado sino por unos resultados obtenidos. Y si no quieres dejar todas las bazas en manos de la buena suerte, tan solo una buena estrategia departamental te los garantizará.

			

			 

			Ahora sí que has estrechado la distancia entre la Visión y la Ejecución, utilizando la Estrategia como el último eslabón que te permitirá gestionar el día a día de forma exitosa. Fíjate que la Estrategia ya no será ciega sino que estará bien alumbrada por la Visión. Y en su aterrizaje habrán participado diferentes niveles de la compañía, lo cual aumentará el nivel de compromiso —engagement— de la organización. Y, en consecuencia, el tercer elemento del buen liderazgo, la generación de Ilusión, habrá aumentado durante el proceso.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Qué opinión tienes sobre el liderazgo en las Administraciones Públicas?

			 

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 10 
ADMINISTRANDO LO DE TODOS

			«Moonage Daydream» 
(Ziggy Stardust, 1972-David Bowie)


			Don’t fake it baby,

			 lay the real thing on me.

			The church of man, love, 

			is such a holy place to be.

			Make me baby, 

			make me know you really care, 

			make me jump into the air11.

			
				11	No finjas, nena, / sé auténtica conmigo. / La iglesia del hombre, amor, / es un lugar muy sagrado para estar. / Demuéstrame, nena, / demuéstrame que te importo de verdad, / hazme saltar por las nubes.

			

			 

			 

			 

			 

			En este capítulo te invitaré a reflexionar sobre las empresas públicas —Administraciones Públicas incluidas— y si son un verdadero instrumento de apoyo al ciudadano. Te seré sincero, no he acumulado buenas experiencias con la Administración Pública. Más allá de la desidia que detectas cuando te acercas a alguna ventanilla para realizar algún trámite, existe falta de eficiencia en procesos administrativos que deberían ser mucho más ágiles.

			Ahora bien, desidia la hay en todas partes. E ineficiencia también. No son patrimonio exclusivo de las instituciones y empresas públicas, seguro que ya lo has podido comprobar por ti mismo. La diferencia está en el grado de tolerancia a la mediocridad que hay en unas y en otras. Por lo general existe muchísima más tolerancia en las empresas públicas. También he visto, y estoy seguro que tú también, malos trabajadores en las empresas privadas cuyos jefes les toleran. Pero son menos frecuentes, y por lo general tarde o temprano llega alguien que hace limpieza... o bien limpian al jefe por no haber hecho limpieza antes.

			Cuando converso sobre eficiencia empresarial con personas que trabajan en las Administraciones Públicas es habitual que me respondan que ese término no es aplicable al sector público ni debe serlo. No deja de sorprenderme una afirmación de esa naturaleza. Quiero pensar que la emiten desde la buena fe y que nos encontramos ante una cuestión semántica de confusión entre las palabras eficiencia y rentabilidad. La otra lectura que hago, más maliciosa, es que asocian eficiencia con mayores cotas de exigencia, cosa ésta que parece no gustarles demasiado.

			Si en algún ámbito las empresas e instituciones deberían demostrar una mayor eficiencia es en el sector público, porque las sostenemos todos los ciudadanos con nuestros impuestos. Los ciudadanos somos los «accionistas» de las empresas públicas. Esperamos un retorno, no en forma de dividendos, sino de buen servicio. Es legítimo que las empresas privadas sean todo lo ineficientes que quieran. En el ámbito público es poco ético y además deshonesto, porque es nuestro dinero, el de todos, el que se pierde si la gestión no es eficiente.

			¿Dónde reside el problema? Como casi siempre, en el liderazgo. Si los puestos de responsabilidad los ocupasen personas con mentalidad de eficiencia, otro gallo cantaría. La cultura siempre circula de arriba abajo en las organizaciones. Hay que empezar por cambiar el estilo de liderazgo. Volvamos a la empresa privada por un momento. Un líder ahí es aquél que alcanza las 4 Reglas de Oro del Liderazgo: forjar equipos de alto rendimiento, conseguir y exceder los resultados esperados, operar en base a criterios de eficiencia y, por último, sostener los tres anteriores en el tiempo.

			¿Son aplicables estas cuatro reglas al ámbito público? Absolutamente. Veámoslo:

			 

			
					—	Con respecto a la forja de equipos de alto rendimiento, estarás de acuerdo conmigo en que queremos empresas e instituciones que, a través de las personas que las componen, den respuesta a los ciudadanos de forma ágil y con calidad. Para ello sus mandos deben formarse en dos aspectos: competencias de liderazgo y eficiencia empresarial. Liderar es emocionar o no es. El compromiso, ese elemento tan esquivo que las empresas buscan con desespero entre sus colaboradores, se consigue cuando algo nos mueve por dentro, cuando desarrollamos sentido de misión hacia lo que hacemos. Solo un líder que escuche las emociones de los miembros de su equipo y sepa atenderlas o reconducirlas, lo conseguirá. La Tríada de la Excelencia: Confianza, Exigencia y Feedback, son los ingredientes para forjar colaboradores excelentes. Liderar también es conseguir resultados o no es. Los mejores resultados, al coste más adecuado. Es decir, eficiencia.

					—	Con respecto a conseguir y exceder los resultados esperados: para ello deberían establecerse objetivos en la mayoría de niveles de las organizaciones públicas, medibles con indicadores de evolución. Solamente se puede mejorar aquello que se puede medir. Esos indicadores deben estar vinculados a las responsabilidades directas de los trabajadores y gestores. Es poco recomendable utilizar índices macroeconómicos como indicadores, ya que su consecución es multifactorial y escapa de la acción directa de la persona y de su empresa/institución. En resumen, objetivos e indicadores que sean traducibles a su día a día. Algunos índices macroeconómicos sí deberían formar parte de los objetivos de los altos cargos públicos, dependiendo de la institución, siempre y cuando tengan alguna capacidad de influencia sobre ellos.

					—	Con respecto a operar en base a criterios de eficiencia: los resultados no deben conseguirse a cualquier precio. La eficiencia pasa por disponer de dos elementos: 1/ unos buenos procesos, y 2/ personas capacitadas y con voluntad de servicio. No es legítimo conseguir los resultados a cualquier coste económico o humano. En los últimos años las empresas públicas están mejorando mucho sus procesos de trabajo a través de la incorporación de nuevas tecnologías. Pero no todas las mejoras en procesos deben limitarse a implantar tecnología. La simplificación del trabajo y la eliminación de la burocracia son asignaturas todavía pendientes en nuestras administraciones públicas. Y en cuanto a las personas, la desmotivación impera. La responsabilidad de este fenómeno es compartida entre trabajador y gestor. Actualmente ambos están ubicados mentalmente en un ecosistema de fantasía, donde la seguridad del puesto de trabajo les sumerge en una burbuja de irrealidad preocupante. La queja sobre sus condiciones laborales y salariales están a la orden del día. Se han distanciado tanto de la realidad imperante en los últimos años, que afirman sentirse agraviados y víctimas de un sistema que no les favorece. Afirman a la menor ocasión que para ellos ha sido y está siendo injusta la reducción salarial que han padecido en los últimos años. Tienen razón, les comprendo. Pero como todo, conviene analizarlo en términos relativos. Siempre que tengo ocasión les recuerdo que son unos privilegiados porque en la empresa privada no se reducen salarios en tiempos difíciles sino que se hacen despidos masivos. Y a los gestores públicos les diría que ejerzan su rol directivo y que no se limiten a firmar expedientes y repartir el trabajo. Son repartidores de tareas, ese perfil al que ya hemos dedicado un capítulo. Saben dirigir «procesos» pero, en términos generales, no saben dirigir «personas». Es mucho más difícil pero mucho más satisfactorio. Les invito a que se formen en habilidades directivas. Se abrirá ante ellos un mundo nuevo, lleno de luz, color, matices y herramientas.

					—	Con respecto a sostener los tres anteriores en el tiempo: asumiendo que se dieran los otros tres, éste sería el principal reto en nuestras empresas e instituciones públicas. ¿Por qué? Porque el horizonte de su mirada llega tan solo hasta la próxima contienda electoral. A medida que ésta se aproxima pueden ocurrir dos cosas contrapuestas: que los gestores públicos, si han obtenido unos buenos resultados en sus empresas e instituciones, relajen el nivel de exigencia a la espera de si seguirán ocupando el cargo o serán relevados; o, por el contrario, si los resultados no han sido buenos, es frecuente que aceleren medidas que debieron ser ejecutadas mucho antes, con el fin de limpiar su imagen, provocando desconcierto, improvisación y precipitación en sus equipos. Tanto en un caso como en el otro, la necesaria consistencia del líder deja de existir.

			

			 

			¿Cuáles son los principales enemigos de las 4 Reglas de Oro del Liderazgo en el sector público?

			 

			
					—	Por una parte, la cultura de No-Exigencia por parte de los gestores públicos. No nos debe sorprender, porque a su vez los gestores también tienen superiores jerárquicos que no les exigen. Es como una cascada congelada, donde no hay transferencia de energía de una molécula de agua a la siguiente. El ciudadano tiene la percepción de que en la Administración Pública el que decide trabajar mal puede hacerlo impunemente, mientras que en la empresa privada algo así sería considerado anómalo y tendría poco recorrido. ¿Por qué parece que tengan tanto miedo a exigir? En base a mis observaciones creo que no tiene nada que ver con el miedo, sino más bien con la inercia de los años.

					—	Por tanto, otro enemigo a batir es la inercia del «siempre se ha hecho así». Es sorprendente que el fenómeno de los pioneros empresariales sea un reducto prácticamente limitado al sector privado. Todo cambio implica riesgo y coraje, nadie tiene la bola de cristal que garantice el buen final esperado. Las instituciones públicas se han convertido en gigantescos mastodontes difíciles de movilizar. La iniciativa personal tiene un gran enemigo: la parálisis por la burocracia y los circuitos de aprobaciones complejos. Esos potenciales pioneros que al principio de sus carreras en el sector público tuvieron ganas de innovar, salir de sus zonas de confort y hacer las cosas de diferente manera, pronto desistirán de su intención por las dificultades que tendrán que enfrentar en el camino. Las zonas de confort de los demás serán la barrera que les impida avanzar. Nadie les ayudará a romperlas, ni sus superiores ni por supuesto sus compañeros. La inercia imperará. Y pronto se mimetizarán con el entorno. Los esfuerzos inútiles conducen a la melancolía. Nadie quiere vivir en un permanente estado melancólico.

					—	Otro enemigo es la falta de liderazgo. En particular, en la administración pública es muy frecuente que se promocione como jefe al mejor técnico del equipo. Ya hemos hablado sobre este fenómeno, pero me parece tan relevante que, a riesgo de repetirme, seguiré incidiendo sobre él. Las capacidades de un líder son otras: gestionar personas y aportar criterio en su ámbito de actuación. Y si pensamos que el técnico promocionado puede adquirirlas, debemos formarlo para ello. Nadie nace enseñado como líder. Incluso la componente más relevante en el liderazgo, las habilidades relacionales, se pueden adquirir con la práctica y el hábito diario. Si lo abandonamos a su suerte se encerrará en su zona cómoda, que es la técnica, y abdicará de su función de líder. Llegará incluso a competir con sus colaboradores por ver quién realiza mejor el trabajo. Es la disfunción del rol directivo. El líder no debe ser el mejor del equipo sino crear un equipo de mejores.

					—	Y, por último, en la lista de enemigos del buen liderazgo en la Administración Pública encontramos dos creencias fatales. Por una parte, la creencia en que los sistemas de gestión basados en el cumplimiento de objetivos están ligados al ánimo de lucro y a la rentabilidad empresarial. Nada que ver. Están relacionados con que cada cual sepa lo que se espera de él o ella, y se le premie o se le penalice en función de los resultados. Los criterios de evaluación deben ser objetivos y justos, en función de indicadores que midan las metas cuantitativas y cualitativas. La meritocracia convierte a los buenos en mejores y genera espíritu de superación en los que todavía no son tan buenos. Sobre este asunto de la meritocracia hablaremos más en detalle en otro capítulo. Y, finalmente, la creencia en que la eficiencia va asociada a la rentabilidad económica y por tanto no es aplicable al sector público. Ésta es probablemente la madre de todas las falacias. Trabajar no significa ocupar nuestra silla durante ocho horas diarias, sino producir unos resultados que beneficien a nuestros clientes y por tanto a nuestra empresa. Las empresas privadas están motivadas por criterios de Rentabilidad. Las empresas públicas deberían estar motivadas por criterios de RETORNABILIDAD a sus clientes: los ciudadanos. Los gestores públicos tienen unos presupuestos asignados, debiendo retornarlos a los contribuyentes transformados en servicios de calidad. Y solo desde la eficiencia empresarial es posible utilizar de la mejor forma posible el dinero. Al ser éste de todos, el sentimiento de obligación para con la operación eficiente debería ser más elevado en los servidores públicos que en la empresa privada.

			

			 

			Me gustaría poder sentirme orgulloso de contribuir con mis impuestos a unas administraciones públicas ágiles, de calidad y eficientes. ¿Por qué nadie se atreve a acometer la transformación que necesita nuestra función pública? En el fondo no se cambia porque no se quiere cambiar, no porque no se pueda. Cuando desde dentro de una empresa pública o administración se es consciente de las ineficiencias, se mira para otro lado. Nadie quiere arriesgarse a levantar la mano. Hasta cierto punto es natural: serían unos outsiders. Y también porque muchos de sus dirigentes ni tan siquiera son conscientes de lo mejorables que son sus organizaciones, ya que no han conocido otro entorno. Sea como sea, el primer paso para solucionar un problema es reconocerlo. Me pregunto por qué se ha acuñado en el acervo popular el término «afuncionariado» para referirnos a alguien que realiza su trabajo con desidia. En vez de seguir culpando por injusto a quien utilice el término, propongo reflexionar sobre el porqué de esa etiqueta. Podemos matar al observador o al mensajero, pero si el río suena es que probablemente lleva agua. Es anómalo que sea el trabajador quien decida si quiere trabajar bien o mal, y que en este último caso pueda hacerlo con total impunidad. Quiero creer que se trata de una minoría, pero me gustaría no tener que creerlo sino verlo. Y, como he intentado explicarte, en mi opinión el sistema de gestión de las Administraciones Públicas en España es intrínsecamente perverso y favorece actitudes nocivas entre sus miembros.

			Privatizar la gestión de las empresas públicas es una idea que a priori no me gusta. Me parece un oxímoron, una paradoja que puede alterar el principio de RETORNABILIDAD. Pero estoy seguro de que el debate no existiría si nuestros gestores públicos contaran con las competencias de liderazgo adecuadas. Y en eso nuestros políticos tienen una altísima responsabilidad.

			Como ya mencioné, la cultura empresarial siempre circula top-down, de arriba abajo, nunca bottom-up, nunca de abajo arriba. Si queremos que cambien las cosas deben ser los principales responsables políticos que hemos elegido en las urnas, y nos representan, los que impulsen los cambios necesarios. Les respeto enormemente por su valentía y vocación de servicio público, ya que nadie les ha obligado a adquirir la inmensa responsabilidad de gestionar la cosa pública. Pero se merecen una crítica implacable como máximos responsables de la mejora del liderazgo en las administraciones públicas. En España arriesgan tres millones de votos si alteran el statu quo en la función pública, y ahí sí les falta valentía. Olvidan que para sanar a veces hay que pasar por el quirófano para salir más fuerte de lo que se entró. Piensan más en los costes electorales que en la imagen-país. Es una lástima.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: Ordena los siguientes factores por orden de relevancia en tu carrera profesional: Talento, Esfuerzo, Azar.

		


		
			 

			CAPÍTULO 11 
BAÑÁNDONOS EN HUMILDAD

			«All the madmen»
(The man who sold the world, 1970-David Bowie)


			‘Cause I’d rather stay here
with all the madmen
than perish with the sadmen roaming free.
And I’d rather play here
with all the madmen
for I’m quite content they’re all as sane as me12.

			
				12	Porque prefiero estar aquí / con todos los locos / que perecer con los tristes hombres vagando libres. / Y prefiero jugar aquí / con todos los locos / porque estoy contento de que estén tan sanos como yo.

			

			 

			 

			 

			 

			Te invito a pasear por un parque o un bosque, como los peripatéticos de la Grecia clásica. ¿Sabes esos momentos en que necesitas que te venga la inspiración sobre un tema o que no sabes cómo solucionar algún problema? Pues pasear es terapéutico, mano de santo. No necesariamente te vendrá la inspiración mientras pasees, pero sí que te sentirás más ligero de mente y, a las pocas horas, o como mucho al día siguiente, comenzarás a ver más claro. Hay ocasiones, cuando no ves salida a un problema, en que pasear te ayuda a entender que, a veces, ésa es la única salida: la aceptación. También paseo a menudo para buscar ideas. De alguna forma ancestral la naturaleza nos conecta con nuestros recursos internos y nos despierta la lucidez. La escuela peripatética griega ya se dio cuenta hace veintitrés siglos. Pero no es sobre la naturaleza que quiero hablar en este capítulo. Cierro la digresión.

			¿Te has preguntado alguna vez qué es lo que te ha conducido a tu situación actual, personal o profesional? Supongo que me dirás que tu esfuerzo, y quizá también algo de suerte por haber nacido en el mundo desarrollado. Qué pregunta más rara, pensarás quizá. ¿Has experimentado el éxito profesional, entendido no como la concepción que puedan tener los demás sino como tú lo sientes? ¿Qué te ha conducido a que te sientas feliz o desdichado/a en ese aspecto? Es sobre todo esto que quiero hablar ahora. Será un capítulo algo más reflexivo que los demás y te pido que me dejes filosofar un poco. No voy a darte demasiadas claves de nada, tan solo quiero despertarte una reflexión profunda sobre dos conceptos: Humildad y Expectativas. Voy a limitar mis reflexiones al ámbito profesional, aunque son perfectamente extrapolables al terreno personal.

			Mi tesis es la siguiente: las causas que provocan que un profesional alcance ese nirvana laboral que llamamos éxito o realización, los cuales serán sinónimos para algunos y cosas distintas para otros, son tres. Y la más determinante, que no la más importante, no depende de ti. Te repito la última parte de la frase anterior, por si se te escapó: la más determinante no depende de ti.

			A modo de concurso voy a distribuir premios entre los integrantes de eso tres elementos, en función de cuán determinantes son en nuestro «Aquí y Ahora» profesional, es decir, según su relevancia en hacer que estemos donde estamos, profesionalmente hablando.

			¡Comencemos con la gala!

			El galardonado con el tercer premio «Aquí y Ahora» es uno de nuestros grandes aliados: el TALENTO. El talento puede ser innato o adquirido. El innato acostumbra a tener poco recorrido. Se torna en poco útil si no lo vamos perfeccionando con técnica, dedicación y disciplina. Para que sea eficaz tenemos que ir transformándolo en «adquirido», aprovechando la base innata, si la tenemos. Puedes haber destacado de niño, es decir, haber tenido talento, en habilidades matemáticas; pero si en lo que decides desarrollarte es en las artes plásticas, no tendrás la capacidad de resolver ecuaciones diferenciales de adulto. E igualmente, si destacaste de niño por tus espectaculares retratos al carboncillo pero tan solo lo practicabas en los ratos de aburrimiento, dedicando la mayor parte del tiempo a las ecuaciones diferenciales, será más probable que te conviertas en un referente en el campo de las matemáticas que en el de los retratistas al carboncillo. Vamos añadiendo capas de ocupaciones, vocaciones y elecciones en nuestra vida que provocan que aparquemos aquellas habilidades para las que fuimos dotados genéticamente o que adquirimos en su momento porque les dedicábamos tiempo, y así vamos también generando nuevas áreas de talento.

			Pues nada mejor que aprovechar esta mención a la dedicación, para introducir al segundo galardonado de los premios «Aquí y Ahora». Por su denodada entrega y labor fundamental en nuestro crecimiento, el segundo premio es para... el ESFUERZO. El esfuerzo tiene que ver con el sentido de propósito. Tenías un objetivo, más o menos consciente, más o menos explicitado, más o menos concreto. Quizá no tenía que ver directamente con la carrera profesional que has acabado teniendo, pero sabías lo que querías conseguir a través de ella. Tenías ambición. Permíteme una digresión sobre este concepto: en las culturas de tradición afiliativa como la nuestra, es decir, que buscan la aprobación del colectivo para sentirse queridos, la palabra «ambición» tiene connotaciones negativas. Lo asociamos a llegar al destino pisando a los demás, a que el fin justifica los medios, al juego sucio y a la corrupción. Y el diccionario no colabora demasiado en eliminar esa pátina negativa. Según el de la RAE, «ambición» es deseo ardiente de conseguir poder, riquezas, dignidades o fama. Y no contempla más acepciones. En los países anglosajones «ambition» tiene varias acepciones, dependiendo del diccionario escogido, que se resumen en tres: 1. strong desire for success, achievement, or distinction ; 2. something so desired, goal, aim ; 3. A desire to do things and be active. Es decir, una primera que es la más parecida a la nuestra aunque bastante más suave y sin carga peyorativa, y dos más que se refieren al espíritu de superación y a sentirse activo. Tanto es así que te recomiendo que, si quieres encontrar trabajo en un país de raíz anglosajona o hacer negocios con ellos, ante la pregunta de si eres ambicioso —que suelen hacer— respondas sin pestañear que sí. Le conceden mucha importancia. No encuentran conflictos como nosotros con la ética porque no los tiene: una cosa es ser ambicioso y otra un trepa. Piénsalo: si tuvieras que contratar a alguien para un proyecto o negocio donde has invertido tu pasión, tu tiempo y tu dinero, ¿contratarías a quien mantiene una actitud pusilánime ante la pregunta de la ambición, o a quien te manifiesta rotundamente y con brillo en los ojos que sí, que tiene ambición? Yo no tendría duda alguna: quien tiene ambición tiene espíritu de superación, y por tanto contribuirá a que mejore lo que hay a su alrededor. Querrá sentir como suyo ese logro y se esforzará. He conocido en mi vida a muchas personas así, ambiciosas en sentido anglosajón, grandes profesionales para los que el respeto y la ética son los pilares que sustentan toda actividad.

			Volviendo al esfuerzo, es difícil que se te ocurra alguna buena idea sobre física cuántica si no inviertes tiempo en esa materia, ¿verdad? Esfuerzo y pasión acostumbran a pasear de la mano. El esfuerzo fortalecerá nuestros talentos e incluso generará talentos nuevos, esos adquiridos a los que me refería antes. El sentido de propósito contribuirá a que los obstáculos sean superados, con mayor o menor facilidad. El esfuerzo es el vehículo que transporta nuestros talentos. Sin él están condenados a no salir del sofá de casa, desde donde muy pocas victorias se han conseguido.

			Y ahora llega el momento más esperado de la gala: la entrega del primer premio «Aquí y Ahora». El primer premio es para... el AZAR. El azar... sí, sí... ese elemento que no depende de ti, esos factores externos sobre los que tu influencia es nula. Si eres de los que creen que las casualidades no existen, que el azar no es tal sino que nosotros nos lo labramos y que vamos topándonos con aquello que vamos mereciéndonos, es probable que ahora hayas comenzado a desconectar de mi reflexión y no te interese continuar. Lamentaría mucho que así fuera. Te pido que aparques por un momento tu predisposición negativa a seguir escuchándome, porque queda poco y quiero darte mis razones.

			El azar es nuestro flamante ganador porque por todo el talento que tengas y todo el esfuerzo que le eches, si no te acaricia con sus suaves dedos es probable que no encuentres tu lugar. El talento y el esfuerzo son condiciones necesarias. Enfatizo: absolutamente necesarias. El azar sin esos otros dos elementos no sirve de nada, pero no son suficientes. Por tanto, esto no va de esas memeces que dicen que si quieres algo lo vas a conseguir si te esfuerzas muchísimo o si lo deseas muchísimo. No. Tener o desarrollar talento es necesario. Esforzarse es más que necesario, es imprescindible. Pero seamos realistas: talento y esfuerzo no te garantizan nada per se.

			Te propongo que pienses en situaciones que has vivido en primera persona o has asistido como espectador en tu entorno: ese puesto al que pudiste acceder porque se jubiló el titular anterior o tuvo una larga enfermedad; ese nuevo trabajo que te encanta y que, de no ser porque abandonaste la empresa por un jefe al que no soportabas, nunca habrías encontrado; ese amor al que encontraste por casualidad y seguiste a otra ciudad donde se te abrieron nuevas y emocionantes oportunidades; ese negocio que fracasó porque la crisis lo azotó sin piedad y te forzó a buscarte la vida de otra manera; ese hobby que decidiste retomar después de tantos años y que te puso en contacto con un nuevo círculo de amistades y proyectos; ese libro que cayó en tus manos en la adolescencia de forma casual e inesperada, y que te generó el interés por tu campo de especialización actual; ese error administrativo que provocó que no pudieras acceder a esa institución o a ese puesto que te habías puesto como objetivo, obligándote a reorientarte. Navega en los acontecimientos de tu vida, y con alta probabilidad encontrarás tu propio ejemplo.

			Te contaré un par de esas situaciones azarosas en mi vida de las que conservo una imagen clara. La primera y más relevante fue cuando la primera empresa en la que trabajé después de finalizar mis estudios, una consultoría dedicada a la automatización de los procesos operativos en plantas logísticas y de producción, consiguió un contrato con una gran multinacional del sector de la electrónica. Una saturación de carga de trabajo para otros clientes en los que estaban inmersos mis compañeros provocó de forma directa que fuera a mí a quien se otorgara la responsabilidad sobre el proyecto en la multinacional. Al cabo de unos meses la consultoría quebró y ese cliente multinacional me ofreció contratarme en su plantilla. Aprendí tanto de esa experiencia y me abrió tantas puertas que probablemente ahora yo no estaría aquí escribiendo este libro sin esa conjunción azarosa. La segunda experiencia comenzó cuando, de la forma más tonta e inesperada, me topé en internet con el nombre de una persona que me sonaba mucho, hasta que caí en la cuenta de que se trataba de un antiguo compañero de estudios. Le contacté, fuimos a cenar, y al cabo de unos meses acabé incorporándome en su empresa, en un momento en que me apetecía un cambio profesional. Sin esa experiencia probablemente tampoco estaría aquí conversando contigo.

			En el bestseller Good to Great, de Jim Collins (mencionado anteriormente), un libro en el que explica los factores diferenciales que llevaron al éxito a 11 de las más grandes corporaciones estadounidenses y sobre el que ya hablé anteriormente, la mayoría de los máximos directivos de esas empresas, preguntados por el factor más determinante en su éxito, respondían: «Por encima de todo, la suerte, acompañada de visión estratégica y mucho trabajo». Me sorprendió positivamente la humildad que denota una respuesta así.

			Ahí quería llegar: a la Humildad. Si somos conscientes durante toda nuestra vida de la realidad de esos tres elementos, comprenderemos que, por muy alto que lleguemos, el factor azar ha influido. Que no somos más que nadie por tener un puesto de alta responsabilidad o un título rimbombante. Que hay cientos, y miles, y probablemente centenares de miles de profesionales tan bien o mejor preparados y aptos para el cargo que desempeñamos. Pero nosotros estuvimos en el momento adecuado en el lugar oportuno. Por ahí pasó un tren y nos subimos con nuestra mochila de esfuerzo y talento, porque es un tren al que sin esos útiles no te dejan subir.

			Tú decides qué es el éxito profesional para ti. Es una dimensión absolutamente individual, conectada con los valores y las expectativas de cada cual. Permíteme que insista en que, sea lo que sea para ti el éxito, para poder acceder a él es imprescindible que explotes tu talento e inviertas mucho esfuerzo. Bien equipado con esos dos útiles en tu mochila, podrás subirte a los trenes azarosos que pasarán por la estación de tu vida. ÉXITO = AZAR + 2/3 ESFUERZO + 1/3 TALENTO

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Tienen todos los empleados buenas intenciones para con la empresa?

		


		
			 

			CAPÍTULO 12 
CAMBIANDO PORQUE ES MI DECISIÓN

			«You’ve been around» 

			(Black Tie White Noise, 1993-David Bowie)


			It’s too many lonely nights.
I can’t tell bad from wrong.
I can’t pass you by, 
too exchanging.
You’ve been around
but you’ve changed me13.

			
				13	Son demasiadas noches solitarias. / No puedo distinguir el bien del mal. / No puedo ignorarte, / hay demasiado intercambio. / Has estado por aquí / pero me has cambiado.

			

			 

			 

			 

			 

			Me permitirás que comience este capítulo con una pequeña digresión. Abraham Lincoln dijo una frase que me acompaña siempre que me asaltan miedos sobre situaciones futuras: «Lo que más me gusta del futuro es que llega día a día». Los cambios no acostumbran a suceder de la noche a la mañana. Van llegando paulatinamente y cuando te das cuenta ya estás metido en el ajo y gestionando la nueva situación. Cuando el futuro llega te has ido preparando para estar ahí sin darte cuenta. Eso sí, no existe un Master en Gestión del Futuro, así que llegarás a él con tus capacidades y tus carencias. Crecerás como persona y como profesional día a día, sin apercibirlo. ¿No te parece fascinante estar aprendiendo permanentemente, como un camino sin fin?

			En lugar de preocuparte por lo que pueda o no sucederte cuando llegue ese futuro, deberías estar ocupándote en aprender a asimilar las frustraciones que inevitablemente padecerás, y a gestionarlas hasta convertirlas en fortalezas. Y sobre los éxitos, tendrás que aprender a gestionarlos para que no te cieguen. Además de poder convertirte en un saco de soberbia y hacerte poco tratable, los éxitos mal asimilados te hacen bajar la guardia. Considera cada día un nuevo reto, querido lector. Esto lo saben bien en el mundo de la logística y el transporte. En ese sector vales lo que vale tu última entrega. Si llegaste tarde al cliente, a partir de ese momento serás un logístico poco confiable. No importa que ostentases el récord de puntualidad exquisita, te bajarán del podio rápidamente.

			Ya hablé sobre el caso de Motorola en el sector de la telefonía móvil. Motorola vendió unas patentes que años después le habrían venido de perlas poseer. Se durmieron en los laureles. ¿Conoces el aforismo que dice que es inteligente quien aprende de los propios errores y sabio quien aprende de los errores de los demás? Cierro la digresión y cambio de tema.

			En este capítulo quiero prevenirte de un peligro de alto riesgo. Estoy detectando una preocupante tendencia al «buenismo» por parte de las nuevas generaciones de directivos y mandos intermedios. Aunque no reconocida todavía por la RAE, la palabra «buenismo» se ha acuñado popularmente para definir aquellas políticas o acciones basadas en un mero sentimentalismo o visión romántica de las relaciones humanas, partiendo de la asunción de que toda persona tiene buenas intenciones por definición. Los partidarios de esta tendencia piensan que, cuando alguien no muestra tal bondad, es debido a una mala etapa por la que la persona está pasando, siendo obligación del observador externo reconducirla. Los buenistas sitúan la responsabilidad de la reconducción en las personas que rodean al afectado —empresa, jefe, colegas, amigos— liberando al sujeto de su carga de responsabilidad. Esto último que te he dicho tiene unas connotaciones terribles, no sé si te das cuenta. Es empujar a las personas al infantilismo en lugar de a la mejora, a la no asunción de responsabilidad sobre lo que les ocurre en la vida. Le estamos transmitiendo a los profesionales que no tienen las riendas de su vida, que papá o mamá jefe les sacará del atolladero porque ellos son unas criaturitas indefensas. Ni que decir tiene que el desenlace acostumbra a ser de frustración por parte del entorno del afectado, por la gran impotencia que sienten al observar que sus esfuerzos caen en saco roto. ¿Qué esperaban? Todo cambio requiere de la voluntad de cambio por parte del sujeto. Si ésta no se da, las probabilidades de fracaso son altas.

			La visión buenista bebe de la herencia del filósofo del siglo XVIII Rousseau, que partía del principio de que todo ser humano es bueno por naturaleza y son las estructuras sociales las que lo pervierten. Su antagonista, Hobbes, un siglo antes, afirmaba aquello de que «el hombre es un lobo para el hombre», partiendo del principio de que todos nacemos egoístas y son precisamente las estructuras sociales las que nos civilizan un poco.

			Me reconozco partidario de Hobbes en esta cuestión. Las normas de convivencia con que nos hemos dotado minimizan la ley de la jungla. En un estado de naturaleza primitiva nos mataríamos por satisfacer nuestros deseos. Es conveniente recordar que la creación de los Estados y las Naciones partió inicialmente de la necesidad de los pueblos por tener su seguridad física garantizada. ¿Te sientes partidario de Rousseau o de Hobbes? ¿Crees que todos los integrantes de la empresa, con independencia de su cargo o posición, buscan el bien común? ¿O por el contrario piensas que siempre se busca el interés particular?

			Independientemente de si la razón la tiene Rousseau o Hobbes, hay seres humanos que no acostumbran a ser trigo limpio. Buscan su propio interés por encima de todo, le pese a quien le pese y pisen a quien pisen. De la misma forma, en el extremo opuesto, hay quienes siempre son trigo limpio y sufren cuando no ven recompensada su actitud con la misma moneda. La mayoría de los mortales nos movemos entre esos dos extremos. Con una mayor inclinación a un lado u otro, en ocasiones obramos y nos sacrificamos por el bien común, por ese proyecto o plan estratégico que, aunque nos consuma excesivo tiempo laboral y personal, nos apetece ver materializado. O quizá actuamos así motivados en parte por un bonus económico, teniendo claro que el fin no justifica los medios y que todo no vale para conseguir nuestros objetivos. Soy de la opinión que cuando algo sale de forma excelente es porque se ha invertido pasión. El dinero puede influir en que algo salga bien, pero no puede comprar la pasión ni la excelencia. Igualmente, en determinadas ocasiones no somos trigo limpio y obramos movidos por un objetivo meramente personal, interesado y egoísta, con el fin de salir beneficiados en ego, reputación, posición o dinero... Quien esté libre de esta mancha, que tire la primera piedra... Yo no estaría legitimado para lanzarla.

			El buenismo aplicado a la gestión de personas en la empresa es equivalente a asumir que la responsabilidad recae en el jefe a la hora de motivar o de inocular o recuperar el compromiso de un colaborador. El colaborador es tomado por un alma cándida con derechos pero sin deberes, un ser no-responsable. En esta tendencia buenista se tiende a depositar total confianza en la persona y en su voluntad de cambio, volcándose el jefe en esa misión, aun en perjuicio del resto del equipo. Tiene un punto de perversión. Es una distopía, un universo similar al de El mundo feliz de Huxley, pero sin malas intenciones de los de arriba. Deshumanización del colectivo y falsa sensación de comodidad. Falsa, por limitante e inhibidora de la mejora personal.

			No te recomiendo gestionar desde el buenismo. La responsabilidad en el ámbito laboral es siempre co-responsabilidad. Un jefe o líder jamás podrá contentar a quien nunca estará satisfecho. La predisposición a la motivación es un vestido que la persona debe traer puesto de casa. A partir de esa línea se puede construir mucho y bueno, y entonces sí que la mayor responsabilidad recae sobre el jefe. Pero antes de esa línea no se puede construir nada. Por tanto, co-responsabilidad. Discrepo del conocido aforismo «Todo despido es un fracaso para el jefe». Depende del caso. En general discrepo de los aforismos románticos que plantean una realidad unidimensional. La gestión empresarial es poliédrica. Si el colaborador no se deja querer ni ayudar, el fracaso es del propio colaborador.

			Es fácil caer en el buenismo, sobre todo si llevas años trabajando con el mismo equipo de personas y los aprecias. Aquí es donde reside la confusión precisamente: en el verbo «apreciar». Apreciar no es gestionar desde el buenismo. Apreciar es gestionar desde la co-responsabilidad, de tal manera que nuestros equipos tengan la oportunidad de crecer profesionalmente. Para evitar la tentación de caer en planteamientos buenistas te recomiendo aplicar un método que siempre me ha funcionado bien y sobre el que ya reflexioné en un capítulo anterior: la Tríada de la Excelencia. Te recuerdo sus elementos. Primero, deposita Confianza en el colaborador para generarle autoestima. No seas cicatero ni represor. Deja que se equivoque para que pueda aprender y mejorar. Segundo, demanda Exigencia al colaborador, para generarle sentido de superación y de responsabilidad. Tercero, sigue su evolución a través del Feedback regular. Favorecerás su autoconocimiento y el alineamiento de expectativas. Y recuerda que el buen feedback es siempre bidireccional: el colaborador debe también poder expresarte abiertamente qué opina de su jefe, o sea, de ti. El aprendizaje debe ser mutuo, y una oportunidad de oro para que sepas cómo eres percibido por tu equipo. Confianza, Exigencia, Feedback.

			Ahora quiero hablarte sobre una de las situaciones más complejas a las que la mayoría de responsables de equipos tienen que enfrentarse tarde o temprano. Se trata del dilema de las vacas sagradas. Imagínate una persona de tu equipo que no te lo pone fácil, de difícil trato, áspero, que falta al respeto, quizá no a ti pero sí a otros miembros de la organización. En definitiva, una persona con mala actitud. Pensarás que eso no hay que tolerarlo, que le darías un corto plazo de tiempo para que cambiase, y en caso de reincidencia tendrías que despedirla por el bien del equipo.

			Vas bien encaminado. Pero déjame añadir un par de grados de complejidad al asunto. ¿Y si te dijera que esa persona es un pilar intelectual y técnico en tu departamento? ¿Y si te dijera que es el miembro más resolutivo y brillante de tu equipo? ¿Y si añadiera que sin él o ella la organización perdería en rapidez de respuesta ante los clientes internos y externos? ¿Y si se trata de la persona que más innovación aporta a tu departamento/empresa? ¿Y si además te dijera que es un referente técnico en tu sector?

			Ahora la situación cambia, ¿verdad? El despido podría ponerte en una difícil situación ante los clientes, ante la alta dirección e incluso ante los accionistas. Se trata de un difícil dilema. Si mantienes a esa persona en el equipo tendrás que gestionar conflictos con mucha frecuencia. Por el contrario, si la desvinculas, vas a perder un activo importante, los clientes se resentirán y tu empresa se resentirá.

			Antes de tomar ninguna decisión, lo primero que te recomiendo que te preguntes es: ¿cómo se generó una situación así con un colaborador, es decir, cómo se llegó a la creación de la vaca sagrada? ¿Puede ser un síntoma de que algo no se hizo bien? En calidad de responsable, ¿estás haciendo bien tu trabajo si la productividad y la calidad de servicio de tu departamento/empresa dependen de una sola persona? Efectivamente, algo estarías haciendo mal. Tu obligación no es crear un equipo lleno de estrellas, sino asegurar que el conocimiento y las habilidades estén equilibrados. Los equipos de estrellas acostumbran a acabar mal porque más pronto que tarde se produce un choque de resplandores. Es bueno que dispongas de alguna estrella, claro está, pero debes velar para que, si se apaga su luz, sigas contando con otras estrellitas que la compensen.

			Pero llegados a esta situación, ¿cómo gestionarla? Lo primero es intentar reconducirla, hacerle ver que la contaminación ambiental que genera está haciendo que la organización se sienta incómoda ante sus salidas de tono. Ponte un límite de tiempo también, unos pocos meses. Si ya se agotó el tiempo y la persona no ha cambiado a pesar de tus esfuerzos, tan solo te quedan dos posibilidades encima de la mesa: o mantienes a esa persona en tu equipo o prescindes de ella.

			En el liderazgo no suelen existir posiciones binarias 
—blanco y negro— ante un problema. Lo habitual es disponer de escalas de grises, con muchos condicionantes. Es un juego de equilibrios. Tienes que tomar en consideración tu contexto y actuar según la que creas que es la mejor opción. No sirve de nada posicionarse en el conservadurismo como sistema. Ni tampoco ser atrevido y revolucionario por sistema. Cada situación tiene sus matices. En ambas, tanto en las posturas conservadoras como en las revolucionarias, estás arriesgando. Liderar es arriesgar. Nada está escrito, nadie tiene la solución. Tú escribes cada día tu futuro con las decisiones que tomas. En ocasiones se llega al mismo destino con puntos de partida distintos. En otras el punto de partida te conduce a un destino u otro. De ti depende. Valora tus condiciones de contorno y decide. Te ayudará visualizar el futuro que deseas para tu equipo, e ir tirando hacia atrás para identificar qué acciones necesitas llevar a cabo para que se produzca. No sé si hay verdades absolutas, pero no me interesa, porque nunca sabremos dónde nos habría conducido una decisión diferente a la que decidimos tomar en su día.

			Veamos a qué te arriesgas con una opción y con la otra. Si decides mantener a la vaca sagrada en la organización, y por tanto consentirla, te puedes encontrar con algunos, o todos, de los siguientes efectos:

			 

			
					—	Tu autoridad se resentirá, ya que estarás tolerando actitudes nocivas. 

					—	La persona nociva se sentirá respaldada ya que no ve consecuencias, lo cual la reforzará en su actitud.

					—	El resto del equipo se sentirá infravalorado o imitará la actitud nociva, que no sé qué es peor.

					—	Y lo más paradójico es que podrás continuar dando buenos resultados en los ámbitos de responsabilidad de la vaca sagrada.

			

			 

			Si has escogido despedirla, ten en cuenta lo siguiente:

			 

			
					—	Los resultados de tu departamento empeorarán en tiempo y en calidad, durante un tiempo que puede ser largo.

					—	No tendrás el apoyo de la organización, estarás solo ante el peligro: todos querían quitarse a esa persona de encima, sí, pero no contemporizarán con el hecho de que los resultados empeoren.

					—	Serás duramente criticado, incluso por aquellos que con más vehemencia te invitaban a prescindir de la persona.

					—	Se generará un «efecto compasión» por ella. Es normal, no te preocupes, los humanos somos contradictorios.

					—	Ganarás en autoridad ante tu equipo y ante la organización.

			

			 

			Y un consejo: sé transparente en la comunicación del despido, piensa que toda la organización ya conocía a la persona, no utilices demasiados eufemismos ni circunloquios que te restarán credibilidad.

			Te tocará a ti poner en una balanza la solución más adecuada para tu empresa. No es tarea fácil. ¿Quieres saber mi opinión? Con alta probabilidad te verás obligado al despido porque el clima se convertirá en irrespirable. No esperes demasiado si ésa es tu decisión. Te propongo que visualices el día después del potencial despido y todas las medidas paliativas que aplicarás para minimizar los impactos negativos. Si esa visualización te aporta más tranquilidad, prescinde rápido.

			Continuando con el tema de los colaboradores difíciles, las vacas sagradas son solo una de las categorías. Te podrás encontrar con empleados tóxicos de otras características, que no necesariamente realizan mal su trabajo pero son generadores de mal clima laboral. Si además tienen influencia sobre una parte de sus compañeros y habilidad para propagar malestar, te encontrarás ante un importante reto. Estas actitudes nocivas se generan por diversos motivos: desmotivación, falta de comunicación con su superior, falta de reconocimiento a su trabajo, influencia de otro empleado tóxico, inseguridad,... Fíjate que hay mucha subjetividad en estos factores: cada cual se siente recompensado de una forma u otra; la intensidad de la comunicación es algo también muy personal porque hay quien necesita más y quien menos; la desmotivación es multifactorial y en ocasiones provocada por factores externos. Por tanto la labor del directivo es fundamental. Es su obligación activar las palancas que permitan a cada miembro del equipo encontrar su propia motivación. Ya hemos hablado sobre esto antes, no me extenderé. Cada persona necesita un trato diferente y único. El café para todos es desmotivador.

			¿Cómo puedes revertir la actitud de un empleado tóxico? Lo primero que te sugiero es que determines dos cosas: si esa persona es recuperable o no, y si el esfuerzo por recuperarla merece la pena o no. En el caso de que concluyas que sí es recuperable y que el esfuerzo merece la pena, el siguiente paso es averiguar qué le ocurre, generar puentes de confianza y ensanchar los canales de comunicación. Una vez que has descubierto qué le ocurre, ofrécele alternativas, si las hay. Si no las hay, déjale clara la realidad y que ella misma elija si le interesa continuar allí, eso sí, con un cambio de actitud. Antes de iniciar el proceso de recuperación debes ponerte un límite de tiempo y de esfuerzo, tras los cuales tendrás que tomar la decisión de continuar con la persona en esa función o cambiarla de posición o desvincularla. Si el proceso se alarga más de lo necesario se le sumará la desmotivación de los otros miembros del equipo, que no entenderán por qué no se toma una decisión en un tiempo razonable, y tu autoridad quedará erosionada. Recuerda: antes de iniciar el proceso de recuperación, valora si vale la pena y fija el tiempo y esfuerzo que le vas a dedicar. Los esfuerzos inútiles conducen a la melancolía.

			Y continuando con los cambios de actitudes, reflexionemos un momento sobre lo siguiente: ¿te han pedido alguna vez en tu entorno profesional que cambies? ¿Te han solicitado que te adaptes a nuevas formas de trabajar? ¿Quizá te han sugerido que modifiques algún aspecto de tu comportamiento o tu actitud? ¿O que adquieras nuevas competencias para desarrollar un trabajo diferente?

			¿Y qué ocurrió al cabo de un año? ¿Seguías donde estabas o evolucionaste? Déjame adivinarlo. Si tu empresa todavía no ha entrado en crisis, probablemente sigues igual, dudo que te hayas movido un milímetro. Si, por el contrario, las vacas flacas han entrado por la puerta de tu compañía, de repente has visto la luz y te has adaptado con la velocidad de una flecha a aquello que te pedían.

			¿Por qué somos tan reactivos? ¿Por qué eres tan reactivo? ¿Por qué te cuesta tanto evolucionar según el signo de los tiempos? ¿Por qué te resistes puerilmente, incluso cuando te anticipan las dificultades futuras y existen datos que lo avalan? Es extensa la bibliografía que habla sobre los procesos de cambio, la resistencia que oponemos y cómo gestionarla. Sin embargo, a medida que pasa el tiempo y acumulo experiencias en este sentido, me voy haciendo menos comprensivo y menos paciente con las resistencias. Arguyes como obstáculos lo que no son más que falsos pretextos para no cambiar: que si la organización no está preparada para esta evolución, que si no dispones de los recursos necesarios, que si careces de formación o información, que si te falta tiempo, etc. Y así vas emitiendo una cantidad innumerable de que-si-esto o que-si-lo-otro. Me aburre soberanamente. La razón real que se esconde detrás de todas estas excusas es una sola y muy potente: no te da la gana cambiar.

			¿Que cómo he llegado a esta conclusión tan aparentemente de trazo grueso? Pues con una sencilla evidencia empírica. Los humanos identificamos la necesidad de cambio con relativa facilidad, ya sea porque lo hemos descubierto nosotros mismos o porque nos lo han demostrado otros. Pero no accionamos el cambio hasta que entramos en crisis. Es difícil ser más tonto, ¿verdad? Desde el momento de la identificación al momento de la acción, nada cambia en apariencia: sigues cobrando tu sueldo cada mes; vas observando caídas en las ventas o en el beneficio, pero son pequeñas y graduales y las pasas por alto semana a semana; la competencia te va comiendo terreno pero es tan progresivo que imaginas que se revertirá pronto; eres consciente de lo elevado de los gastos fijos en tu departamento pero todavía obtenéis beneficio y confías en que un pronto aumento de ingresos amortigüe el efecto;... Puedes añadir tu propio ejemplo a esta lista. Y llega un día en que te das cuenta, entonces sí, de que estáis tocando fondo. Llegan los primeros despidos, los recortes drásticos del gasto, las decisiones precipitadas para reflotar la empresa. Si te habían pedido anteriormente un cambio en tu gestión del trabajo —aumento de la cartera de clientes o del pedido medio, contención del gasto con proveedores, aumento de la calidad del servicio, etc.— es ahora cuando, de forma mágica, te adaptas en unos pocos días a lo que llevabas rechazando durante meses. Perdona que insista y que sea tan crudo: es difícil ser más tonto, ¿verdad?

			He visto demasiados casos en que la dirección de la compañía te ayuda en el proceso de adaptación al cambio invirtiendo en recursos materiales o en formación o en sesiones con expertos, y sin embargo tú sigues igual. Te inventas otras excusas para justificar tu inmovilismo, otras nuevas porque las anteriores han perdido credibilidad. Y, cuando te ves acorralado, trasladas la responsabilidad a la estrategia de la compañía. Quién sabe, quizá tengas razón y la estrategia no era buena, pero eso no te exculpa: no estás legitimado para criticarla porque has hecho dejación de tus propios deberes.

			En psicología se conoce desde hace tiempo que saber algo no te ayuda a modificar tu conducta sobre ello. Si tengo fobia a las arañas, por mucho que investigue sobre ellas y llegue a la conclusión de que la inmensa mayoría de especies arácnidas no provocan la muerte a los humanos, seguiré sintiendo pavor cada vez que una de ellas se cruce en mi camino. Para solucionar fobias se utilizan cada vez más las llamadas Terapias de Exposición, es decir, exponer al paciente al objeto de su miedo. Son las que mejores resultados arrojan. Se basan en que lo que mueve nuestros actos no es la razón sino el hábito. Esto explica el mecanismo psicológico que provoca que hasta que no nos vemos con el agua al cuello no reaccionamos. Lo explica, sí, pero sería mediocre quedarnos de brazos cruzados.

			¿Cómo se reparten las responsabilidades en una empresa que identificó bien la necesidad de evolucionar en tal o cual aspecto, cuando el desastre es ya irreversible y la viabilidad de la compañía hace aguas? Llegados a esta situación extrema, es frecuente asistir al conocido fuego cruzado de las responsabilidades: los unos dirán que si la dirección no tomó medidas a tiempo, los otros dirán que los empleados no estuvieron a la altura a pesar de las advertencias. En términos generales, las responsabilidades son compartidas:

			 

			
					—	Si la dirección avisó a los empleados de la necesidad de cambio y éstos se resistieron pasiva o activamente —normalmente acostumbra a ser resistencia pasiva, es decir, «no me opongo verbalmente pero voy a continuar haciendo lo de siempre»—, debió haber lanzado con celeridad un mensaje contundente a la organización, a través de medidas ejemplarizantes y por supuesto justas: recortes por decreto o despido de los inmovilistas u obstaculizadores.

					—	Si los empleados fueron avisados de la necesidad de cambio, no debieron esperar a estar inmersos en el estado de crisis para empezar a hacer aquello que llevaban meses resistiéndose pasivamente a hacer.

			

			 

			Aunque este reparto de responsabilidades pueda ser asimétrico, por lo general nadie, ni los de arriba ni los de abajo, se libra de su parte. Cuando una compañía entra en crisis tras haber identificado con suficiente antelación la necesidad de evolucionar, no hay excusa posible. Tan solo queda ponerse manos a la obra para reflotar el barco y dejarse de fuegos cruzados.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Es el estilo win-win el que se debe utilizar en cualquier gestión del conflicto?

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 13 
GESTIONANDO LOS CONFLICTOS

			«No Control» 
(Outside, 1995-David Bowie)


			If I could control tomorrow’s haze
the darkened shore wouldn’t bother me.
If I can’t control the web we weave
my life will be lost in the fallen leaves14.

			
				14	Si pudiera controlar la neblina de mañana / la orilla oscurecida no me incomodaría. / Si no puedo controlar la red que tejemos / mi vida se pierde en las hojas caídas.

			

			 

			 

			 

			 

			Tendemos a pensar que el mejor estilo de negociación y de resolución de conflictos es el win-win (yo gano-tú ganas). Sí que es así en términos generales, pero existen muchas ocasiones en que puede ser contraproducente.

			Los norteamericanos Ken Thomas y Ralph Kilmann estudiaron en los años 70 las diversas maneras que los humanos utilizamos para manejar los conflictos. Concretamente son cinco. Cada persona acostumbra a utilizar una o dos, las que le hacen sentirse más cómoda. Es muy probable que hagamos un uso excesivo de esa tendencia natural. Cada uno de los cinco estilos tiene un uso concreto y útil según el tipo de conflicto al que nos enfrentamos. Saber escoger el idóneo en cada situación nos ayudará a resolver las diferencias del modo que cada contexto requiere.

			El modelo de Thomas-Kilmann cruza dos variables: nuestra DETERMINACIÓN en conseguir nuestro objetivo y nuestra tendencia a la COOPERACIÓN con el otro.

			 

			Repasemos las 5 formas de comportamiento ante un conflicto:

			 

			
					—	Alta Determinación, Baja Cooperación: «yo gano-tú pierdes». Es el estilo COMPETITIVO. Tu objetivo es ganar a toda costa, te trae sin cuidado si el otro gana algo o no, ni cómo le hace sentir, ni cómo de fracturada puede quedar vuestra relación. Ves al otro como el enemigo a batir.

			

			Es un estilo autoritario y muy arriesgado, que debe usarse en contadísimas ocasiones.

			Cuándo usarlo: en situaciones de emergencia; en asuntos importantes en que para subsistir hay que aplicar medidas poco populares como reducción de costes o imposición de normas y disciplina; o para dar un aviso a quienes se aprovechan de la buena fe.

			Efectos colaterales: si eres el jefe puedes generar miedo a tu alrededor e inhibir la motivación y la creatividad; las decisiones las tendrás que tomar solo y con información limitada porque nadie querrá aportar.

			
					—	Alta Determinación, Alta Cooperación: «yo gano-tú ganas». Es el estilo COLABORATIVO. Tu objetivo es conseguir el máximo y que el otro también consiga el máximo. Te interesa que ambos os sintáis ganadores para establecer una relación fructífera y duradera. Ves al otro como un aliado.

			

			Es un estilo que genera buenas relaciones a la vez que sentido de reto en el otro.

			Cuándo usarlo: cuando se requiere una solución integradora en que los intereses de ambos son demasiado importantes para hacer concesiones, y por tanto buscaréis soluciones imaginativas en las que ninguno de los dos tengáis que renunciar a vuestras pretensiones; cuando quieras comprender las motivaciones subyacentes y el punto de vista de los demás; cuando quieras reconstruir relaciones rotas sin renunciar a tus pretensiones.

			Efectos colaterales: consume mucho tiempo; hay que estar ojo avizor para que la otra parte no intente aprovecharse de tu predisposición al diálogo.

			
					—	Baja Determinación, Baja Cooperación: «yo pierdo-tú pierdes». Es el estilo EVASIVO. Tu objetivo es hacerte a un lado, priorizar las batallas en las que quieres luchar, no convertir los problemas de otros en tus problemas. Ves al otro —o a la situación conflictiva— como una molestia en estos momentos. 

			

			Es un estilo a utilizar en contadas ocasiones, y siempre de forma estratégica o por priorización ejecutiva.

			Cuándo usarlo: cuando hay asuntos más urgentes; cuando el conflicto actual es tan solo un síntoma de otro más profundo; como retirada estratégica, para esperar el momento propicio de abordarlo; cuando los costes de afrontarlo superan a los beneficios de resolverlo; cuando la tensión es muy alta y conviene esperar a que se instale la calma.

			Efectos colaterales: pérdida de influencia, irrelevancia; procrastinación que puede derivar en acrecentamiento el conflicto.

			
					—	Baja Determinación, Alta Cooperación: «yo pierdo-tú ganas». Es el estilo COMPLACIENTE o de CESIÓN. Tu objetivo es que el otro salga reforzado a toda costa. 

			

			Es un estilo a utilizar instrumental o estratégicamente, para que consigas otras cosas que no son las que ahora están en la mesa de negociación.

			Cuándo usarlo: cuando existen precedentes de mucha tensión entre las partes y aprovechas este asunto de poca relevancia para ti con el fin de transmitir una imagen de persona dialogante; cuando la otra persona tiene mucho que perder y tú no, y así reforzar lazos de futuro; cuando te ves perdedor y continuar negociando tan solo te perjudicará más todavía.

			Efectos colaterales: pérdida de respeto y de influencia; se puede interpretar como debilidad y puede alentar a quien pretenda aprovecharse de ti en un futuro; generación de caos si la complacencia se transforma en laxitud respecto al cumplimiento de reglas y normas básicas.

			 

			Y por último nos queda el estilo intermedio:

			 

			
					—	Ni Baja ni Alta Determinación, ni Baja ni Alta Cooperación: «yo pierdo poco y gano poco-tú pierdes poco y ganas poco». Es el estilo del COMPROMISO, el clásico «ni para ti ni para mí». Tu objetivo es encontrar un punto medio entre tus intereses y los del otro, utilizando la técnica del regateo a la vez que haciendo concesiones. 

			

			Es un estilo al que puedes recurrir con cierta frecuencia porque no genera fracturas aunque tampoco grandes oportunidades de progreso, y siempre tendrás que estar atento a no caer en la excesiva renuncia. 

			Cuándo usarlo: cuando los objetivos tienen una moderada importancia y no compensarían un gran esfuerzo o controversia; cuando las partes tienen objetivos antitéticos, como en el caso de las negociaciones laborales; cuando los precedentes son de falta acuerdo en el pasado; cuando hay presiones de tiempo y necesitas soluciones rápidas.

			Efectos colaterales: pérdida de oportunidades y crecimiento mutuo a largo plazo; pérdida de confiabilidad, ya que el regateo hace dudar al otro sobre nuestros valores, y por tanto si se utiliza con excesiva frecuencia puede crear un clima de desconfianza generalizado.

			 

			Antes de afrontar una negociación o una resolución de conflicto, plantéate la situación, su importancia, su contexto y tu disponibilidad de recursos —tiempo y esfuerzo—, y decide qué estilo utilizarás.

			«Hay que evitar el conflicto». Éste es el mantra predominante en la mayoría de las empresas.

			Es una lástima que se haya instalado la evitación del conflicto como un paradigma empresarial. Solo desde la generación del conflicto es posible crecer. Piénsalo. La única manera de sacarnos de nuestra situación actual, sea la que sea, es proponiendo y haciendo cosas diferentes. Algunos estarán de acuerdo en tal o cual cambio, otros no, y eso generará debate y posibilidad de mejora. El conflicto no hay que evitarlo, hay que gestionarlo.

			¿Cuándo es necesario estimular el conflicto? Siempre. A través de la creación de ambientes donde se impulse y facilite la crítica. Ahí el bendito conflicto aparecerá por sí solo. La clave reside en cómo gestionarlo. Recuerda que cada situación y cada contexto requieren de un estilo diferente.

			Muchas organizaciones padecen situaciones críticas debido a la ausencia de conflictos. Cuando el «estoy de acuerdo» con las ideas de los jefes predomina, algo no está yendo bien. Todos tenemos ideas y visiones diferentes. La probabilidad de que en la empresa coincidamos acrítica y mayoritariamente con una opinión es baja. Si ocurre es porque los empleados, estén en el escalafón que estén, se han acomodado o resignado o sometido. Son organizaciones que aceptan pasivamente todo lo que acontece a su alrededor, incluso resultados y comportamientos poco satisfactorios. La mediocridad está servida. El antídoto: un revulsivo a través del fomento y la generación de conflicto.

			5 claves para fomentar el conflicto:

			 

			
					—	Negándonos a aceptar el asentimiento acrítico y el «estoy de acuerdo». Al salir de la reunión en la que se ha expuesto el problema o la situación, designa a una muestra del colectivo para que evalúe los pros y los contras de la solución propuesta. En una reunión posterior, con ese análisis encima de la mesa, surgirán matices interesantes o, quién sabe, incluso otras soluciones mejores.

					—	Incluyendo en las reuniones de tomas de decisión a otros departamentos que tengan intereses contrapuestos. Con alta probabilidad la solución que surja de ahí será mucho más rica y con mayor nivel de compromiso. Eso sí, la reunión debe estar liderada por una persona experimentada en la gestión de reuniones y de conflictos.

					—	Estimulando la competencia entre equipos, mediante incentivos. La gamificación puede ser una buena vía para canalizar constructivamente esa competencia.

					—	En entornos de gran acomodamiento, restructurando uno o varios departamentos para que existan nuevos roles y responsabilidades. Todo reajuste provoca un período de incertidumbre, caldo de cultivo del conflicto, que conducirá a una mejora de los procesos de la compañía. Será clave que la gestión del cambio sea liderada por una persona experimentada.

					—	Acudiendo a personas externas a la organización. No están condicionadas por la historia de la empresa y aportan una visión fresca, poniendo en evidencia carencias y oportunidades de mejora.

			

			 

			¿Te atreves a generar conflictos en tu organización? Sé valiente, no te arrepentirás.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ordena los siguientes factores por orden de relevancia en la gestión empresarial: Persona, Producto, Beneficio.

		


		
			 

			CAPÍTULO 14 
PRIMANDO LO PRIMERO

			«Valentine’s day» 
(The Next Day, 2013-David Bowie)


			Valentine told me how he’d feel 

			if all the world were under his heel15

			
				15	Valentine me dijo cómo se sentiría / si todo el mundo estuviera bajo su talón

			

			 

			 

			 

			 

			Estoy cansado de escuchar que las personas son lo primero en la empresa. No me lo creo. Es un mantra que se recita de forma automática, y después los hechos desmienten a las palabras.

			Todos nos sentimos obligados a afirmarlo, cuanto más alto mejor, como si el volumen le añadiera credibilidad. Y estoy convencido que la mayoría lo creemos. Otra cosa distinta es que seamos consecuentes. Por eso a veces me siento un impostor cuando hablo de ello a las empresas: sé que lo más probable es que la realidad del día a día acabe desmintiéndome. A veces me pregunto, en un ejercicio de realismo conmigo mismo, si realmente debe ser así, que las personas sean lo primero. ¿O debe ser el beneficio económico, que es lo que al fin y al cabo permite pagar los sueldos?

			Y llego a la conclusión de que es correcto situar a la persona en el primer lugar: Persona, Producto, Beneficio. Ese debería ser el orden. Es fácil demostrarlo: si queremos los mejores Productos o Servicios, necesitamos que nuestros equipos, es decir, las Personas, estén motivados y comprometidos para que emerja todo su talento innovador. Y el Beneficio es la consecuencia. Por tanto no hay que volcarse en el beneficio porque no es causa. Hay que volcarse en la persona, que sí es causa. El beneficio vendrá después.

			Probablemente pienses que una buena estrategia de compañía y unas buenas operaciones son tan importantes como la persona. No te falta razón. Destaco a la persona porque es quien puede contribuir a una buena estrategia y es artífice de su buena ejecución. No hay estrategia ni ejecución brillantes sin personas comprometidas. Y los líderes son fundamentales en ese camino.

			Acostumbro a decir que transformar el talento de la Persona en un buen Producto o Servicio es como una reacción química que requiere de un catalizador: el buen liderazgo. Un buen líder generará el entorno adecuado para que la transformación se produzca. De igual manera, para que nuestros Productos o Servicios generen Beneficio, se necesitará de nuevo a líderes que aporten dirección a los equipos humanos que intervienen en toda la cadena de valor, es decir, toda la empresa, para que el cliente perciba el valor que le aportamos. Persona, Producto, Beneficio. En ese orden.

			¿Por qué mentimos? ¿Por qué afirmamos estar de acuerdo con esa tesis si después sometemos a las personas a salarios de miseria?

			Desde la crisis del 2008, el modelo económico va encaminado a un empobrecimiento sistemático del trabajador. La reforma laboral en España del año 2012 aportó una serie de medidas entre las cuales se encontraba la reducción de los costes del despido, con el fin de distender la tesorería de las empresas que se veían obligadas a despedir a parte de su plantilla para poder seguir subsistiendo. Algunas otras medidas del paquete de la reforma ponían en serio riesgo conquistas sociales de los trabajadores. Sin embargo, ésta del coste del despido me pareció y me sigue pareciendo necesaria. Teníamos un despido tan caro que dificultaba la subsistencia de muchos pequeños y medianos empresarios y, no menos grave, favorecía trabajadores zombis cuya motivación para el trabajo era escasa, vagando por sus empresas durante años para no perder la jugosa indemnización que percibirían tras un eventual despido. Aunque les surgiera otra oportunidad laboral no se movían de su empresa para mantener la oportunidad de cobrar esa jugosa indemnización. Un sinsentido, un derroche de talento y de vida. No tenemos dos seres, uno para la vida laboral y otro para la vida personal. Somos una sola persona y lo que nos ocurre en un ámbito nos afecta en el otro. Por tanto nuestra vida se va minando cuando nos transformamos en zombis profesionales. Anteponer el «tener» al «ser» conlleva un alto precio: nosotros mismos. Dudo que ese aspecto de la ley estuviera motivado por el deseo de aportar felicidad a la especie humana, pero bienvenido sea ese efecto colateral que facilitará que las personas que se han incorporado recientemente al mercado laboral no tengan la atadura perversa de la indemnización paralizante.

			Lo que sorprende es que antes se decía que el problema para la generación de empleo era un despido demasiado caro y, ahora que se ha abaratado, resulta que el problema se traslada a los salarios. Puedo comprender que una reducción mínima salarial sea necesaria para aumentar la productividad. Algunos expertos argumentan que es necesario para poder volver a crecer, ya sea a ritmo de U o de V. No dispongo de argumentos para contradecirlo. Pero sí que dispongo de datos para afirmar que se ha instalado una enorme miseria moral, una vez más, en la actuación de muchas de nuestras empresas. En concreto, se están llegando a pagar sueldos entre un 30% y un 50% más bajos para el mismo puesto que antes de la crisis. Y no estoy hablando de un salario que se complemente con una parte variable en función de resultados, sino del salario máximo al que pueden aspirar.

			Miseria moral. La misma que en 2008 nos condujo a la más grave crisis económica desde finales de la Segunda Guerra Mundial. Tenemos que llamar a cada cosa por su nombre. «Crisis económica» es un eufemismo que, por generalista y etéreo, parece que nos libere de una buena carga de responsabilidad. El término que más se ajusta a la realidad es «Crisis moral», que duele más porque toca nuestras conciencias. Estallaron burbujas inmobiliarias en España y en Florida porque se antepuso el Beneficio a la Persona, creando productos artificialmente caros cuya oferta era superior a la demanda potencial; y se hundieron bancos en medio mundo occidental porque el dios Beneficio impulsó a crear y vender productos tóxicos, legales pero tóxicos, como las hipotecas basura o los fondos basura contaminados por las hipotecas basura, o los valores preferenciales —las llamadas preferentes— que se vendieron a los más débiles con omisión de la verdad sobre su alto riesgo financiero; y gobiernos que financiaron con dinero público infraestructuras que no soportaban el más mínimo análisis de rigor, utilidad o conveniencia, y que en muchos casos, presuntamente en unos y confirmado judicialmente en otros, servían para llenarse sus propios bolsillos con jugosas comisiones por adjudicación de obra pública. Miseria moral también por parte de los ciudadanos y ciudadanas de a pie, que fuimos cómplices de la codicia. Ya nos estaba bien un sistema financiero altamente desregulado y con mecanismos supervisores que, o no se enteraban de lo que estaba ocurriendo, o hacían la vista gorda ya que en el fondo todo era legal.

			Volviendo a la devaluación salarial desmesurada: es un sinsentido. No hay que ser Premio Nobel de Economía para deducir que algo así solo puede obedecer, una vez más, a la miseria moral. Te voy a dar mis argumentos, basados en elementos macroeconómicos. Vamos allá.

			¿Has percibido una bajada sustancial en los precios de los artículos que compras o consumes, desde 2008 a 2016? Quizá lo que sí has notado es una estabilización en los últimos años, razón por la cual el IPC se ha mantenido cercano a cero. Pero lo que no has notado es una deflación significativa, es decir, una bajada sustancial del precio de los productos o servicios que compras, ¿verdad? Por tanto, ¿dónde va esa devaluación del 30% al 50% en los salarios, cuya partida de gasto acostumbra a ser una de las mayores en las Cuentas de Resultados de las empresas? ¿Podría ir a cubrir un incremento en el precio de las materias primas o importaciones, para mantener los márgenes? No, por las siguientes tres razones: primero, los carburantes han bajado de precio; y por tanto las materias primas y transporte asociados al petróleo no han incrementado su precio, bien al contrario, se ha reducido en torno al 10% en los últimos tres años; segundo, sí que es cierto que el dólar se ha fortalecido un 10% respecto al euro en los últimos tres años, y podrías pensar que eso explicaría un 10% de la devaluación salarial, pero no, porque el 50% de nuestras importaciones provienen de países de la zona euro y mayoritariamente con capacidad industrial propia, con lo cual el impacto del valor cambiario es mucho más bajo; y tercero, porque un supuesto incremento de esas características en los precios de las materias primas e importaciones habría forzado a los fabricantes a repercutirlo directamente al alza en el precio final a sus distribuidores o consumidores, ya que la fuerza laboral mayoritaria de la que disponen actualmente las empresas no es de nueva contratación a salario bajo sino anterior.

			Alguien podría contraargumentar que hay que reducir los salarios tan dramáticamente porque el consumo se ha reducido en los últimos años y por tanto las empresas tienen que adaptar su capacidad productiva. Argumento falaz. Si se reduce el consumo, efectivamente hay que adaptar la capacidad productiva, o sea, los bienes de producción y los empleados. Es decir, sería coherente una traducción en despidos o en reducciones de jornada. Pero no en bajada salarial.

			En definitiva, querido lector, que no hace falta hacer muchos más números. Directamente al Beneficio, ahí es donde va esa devaluación salarial. De nuevo anteponemos el Beneficio a las Personas, la consecuencia a la causa. Es inconsistente y da origen al precariado, como se conoce al nuevo estatus social compuesto por quienes tienen un trabajo, o incluso dos, y sin embargo son pobres. No pueden costearse la vida porque está mucho más alta que el nivel de su salario. Pobres de traje y chaqueta, pobres de cuello blanco. Esclavos del siglo XXI.

			¿De verdad creemos en el avance económico y social? ¿De verdad creemos y queremos que emerja el Compromiso en las organizaciones? Pues para eso las Personas deben ser lo primero. Y nada apunta a que esté siendo así. A quien no hable el lenguaje del bienestar social le invito a que continúe siendo egoísta, pero de manera diferente: anteponiendo las Personas al Beneficio porque son ellas las que le aportarán este último. O nos damos cuenta y reaccionamos, o podemos estar ante el nacimiento de una nueva burbuja, o mejor dicho, anti-burbuja, esta vez social, no económica, que colapse quién sabe si dentro de cinco o diez años. Pero mucho más virulenta. Una anti-burbuja que, por ser social, liberará toda la fuerza rugidora que habita en los intestinos hambrientos. No me gustaría estar presente ni en este país ni en este planeta si eso ocurre. No acostumbro a hacer planteamientos catastrofistas, así que te pido disculpas por el mal trago.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Sabrías identificar comportamientos tóxicos en ti?

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 15 
NAVEGANDO EN LA TOXICIDAD

			«Life on Mars» 
(Hunky Dory, 1971-David Bowie)


			Take a look at the Lawman
beating up the wrong guy.
Oh man, wonder if he’ll ever know
he’s in the best selling show.16

			
				16	Fíjate en el representante de la ley / dándole una paliza al hombre equivocado. / Oh tío, me pregunto si alguna vez sabrá / que está en el programa de mayor éxito.

			

			 

			 

			 

			 

			Piensa en aquellos jefes que han pasado por tu vida y cuya manera de gestionar a las personas no te gustaría reproducir.

			Aunque cada caso tiene sus características particulares, el denominador común de esos jefes acostumbra a ser exceso de soberbia y facilidad para humillar. Es como si basaran su autoestima en la ridiculización del otro. Estos son los rasgos prevalentes en los jefes tóxicos. Quizá también pudiste ser testigo como espectador de cómo, ante una intervención brillante de un miembro de su equipo, el jefe tóxico hacía lo posible por desacreditarle o adoptaba un aire de autosuficiencia paternalista, como queriendo transmitir a los que le escuchaban que gracias a su gran maestría había desarrollado a un discípulo destacado.

			Son personas a las que resulta muy sencillo humillar y, además, parecen disfrutar con ello. A veces te humillan con un acto verbal y otras con un acto silencioso, ignorándote. Necesitan ridiculizarte públicamente para recordarte tácitamente que están por encima de ti, jerárquica o intelectual o moralmente. Te atacan si destacas, para desacreditarte y evitar así que puedas hacerles sombra. No reconocen sus errores y buscan un cabeza de turco a quien poder cargar el muerto. Se sienten semidioses, como resultado de su relación con un grupúsculo de la organización que les ríen todas las gracias y les alaban todas las ideas, no porque sean necesariamente buenas sino por temor. Y no dejan títere con cabeza en la organización. Menosprecian a sus propios colegas horizontales, a sus «peers». Ante ellos aspiran a erigirse en primus inter pares. Otra característica que los distingue es que disfrutan oyéndose a sí mismos. Acostumbran a practicar monólogos autocomplacientes, con los que torturan una y otra vez a los que les rodean. De hecho, cualquier sonido que no sea su propia voz ocupa un lugar poco destacado en su escala de prioridades. ¿Te suenan estos ejemplares de la fauna empresarial?

			Te planteo una pregunta: ¿solo tienen comportamientos tóxicos las personas o también pueden tenerlos las empresas? Veámoslo.

			Una persona con comportamiento tóxico es aquella a cuyo lado, o bajo cuyo mando, sentimos que nos falta el aire. Su radio de toxicidad puede afectar a compañeros, departamentos, o incluso a toda la empresa. Es en este último caso cuando su mal ejemplo y sus prácticas nocivas se filtran al resto de la organización generando una empresa tóxica, es decir, convirtiendo el ambiente en irrespirable para los trabajadores. Los directivos, y cuanto más arriba en mayor medida, tienen una gran capacidad para contaminar una empresa. Suelen ser entornos donde impera la ley del miedo. Al final es difícil distinguir el efecto tóxico del alto directivo del que el propio sistema genera como reacción al miedo. La toxicidad y sus dinámicas toman vida propia porque se extienden como una mancha de aceite. El máximo objetivo de todo trabajador en esas condiciones es salvar su culo, a expensas de quien sea y de lo que sea. Por tanto la toxicidad se retroalimenta. Sobre el miedo en las organizaciones te recomiendo el libro No Miedo de Pilar Jericó (Ref. 11), que analiza en profundidad las características de ese tipo de empresas y sus contrarias, así como sus consecuencias.

			Hay toxicidades temporales. Una mala etapa personal o profesional puede provocarlo. Todos podemos tener comportamientos tóxicos en ocasiones, reconocerlo pública o privadamente, y rectificar una vez que la causa desaparece. Pero otra cosa muy distinta son aquellas personas que ejercen la toxicidad como modus operandi o modus vivendi. Están cargadas de miedos e inseguridades, con baja autoestima y bajo autoconocimiento. Sus actos tienen el objetivo de defenderse de ellos mismos, de su propia vulnerabilidad. Dicho así parece que deban darnos lástima, y en efecto la mayoría de ellos la dan, pero cuando estás bajo su influencia es difícil mirarlo con ojos tan compasivos.

			No suelen darse cuenta de lo que provocan en su entorno. Si conoces a alguien que admita que es tóxico, preséntamelo porque sería mi primera experiencia. Y es que, normalmente, quien es tóxico no lo sabe. No se dan cuenta de que lo son porque su mediocridad les impide conocerse y leer los signos externos. Y desde luego nadie de su entorno se atreverá a decírselo por miedo a su reacción y a las consecuencias.

			Si fueras un jefe tóxico, aparecerían tres perfiles de personas a tu alrededor:

			 

			
					—	Aquellos que aplauden todo lo que haces y dices, tanto si están de acuerdo como si no, para ganarse tu complicidad. Puede ser que lo hagan para escapar de tu punto de mira, pero sobretodo porque esperan sacar provecho de tus malas artes en situaciones futuras. Llegado el caso te manipularán para sacar beneficio propio, generalmente para malmeter contra otros. ¿Recuerdas cuando antes te hablaba sobre la existencia de empresas tóxicas y que las dinámicas tóxicas toman vida propia? Pues este perfil es el más claro ejemplo.

					—	Aquellos que simplemente asienten a todo lo que dices, con el mero objetivo de no estar en tu centro de atención. No quieren problemas. Ante ti se comportan como trabajadores zombi, sin alma, apáticos pero cumplidores, y con compromiso bajo o nulo. Es una lástima, porque en otro entorno más saludable podrían llegar a ser muy creativos y estar muy implicados. La diferencia entre el primer perfil y éste es su nivel de entusiasmo. Los primeros son enérgicos aduladores, mientras que los segundos no adulan sino que son asentidores pasivos.

					—	Aquellos que se rebelan, mostrando disconformidad contigo. No os soportáis mutuamente. Vuestra relación será tormentosa. Acabarás por despedirlos, no por falta de idoneidad en su puesto de trabajo sino porque te molestan. Si se trata de otros jefes colegas horizontales tuyos («peers»), evitaréis la interacción al máximo y buscarás la manera de hacerles caer en desgracia.

			

			 

			Ante tal panorama, es decir, unos que te aplauden, otros que ejecutan acríticamente, y otros que no te pueden ni ver, ¿cómo tú, jefe tóxico que no sabe que lo es, interpretas lo que ocurre a tu alrededor? De la siguiente manera:

			 

			
					—	Te consideras una fuente inagotable de ideas, ya que existe un colectivo que te las aplaude acríticamente.

					—	Crees que sin ti la empresa se iría a pique porque si tú no piensas nadie piensa.

					—	Consideras que todos los que te rodean aportan muy poco a la empresa, a diferencia de ti, que eres el Mesías.

			

			 

			Como ves, esto de la toxicidad es un triste fenómeno que se retroalimenta. Y acaban convirtiéndose en organizaciones o en departamentos donde solo piensa uno, el jefe. Es un caso particular de «organizaciones embudo», donde todo pasa por una sola persona. La creatividad se esfuma, el talento sale por la ventana o se aletarga, y el compromiso ni se huele. La prioridad en estos entornos no es la profesionalidad, sino salir indemne. Nada bueno puede crecer allí.

			El caso más habitual de jefe tóxico es el que denomino «jefe hiper-ego», ya que hace gala de un ego hipertrofiado. Sus colaboradores tienen la acertada impresión de que el jefe siente celos de ellos, sobre todo de aquellos miembros que brillan más que él o ella. Son jefes que aprovechan ocasiones en público para desmerecer el trabajo de sus colaboradores o dejarlos en evidencia. Hay incluso quienes ponen trampas a los miembros de sus equipos para hacerles caer en desgracia. ¡Qué suprema estupidez! Es evidente que si no permiten que sus equipos crezcan y se desarrollen, ellos no van a crecer tampoco.

			Son jefes acomplejados, sin sentido de la proporción, cuyo objetivo es salir ellos fortalecidos a costa de lo que sea y de quien sea. Son autodestructivos porque gestionan desde la envidia, la ira, la vanidad y la soberbia. Son también destructivos porque no contribuyen al crecimiento del colectivo sino solamente al suyo particular. Tienen un bajísimo nivel de autoconocimiento y de autocontrol. Con sus decisiones viscerales y carentes de unos mínimos de razonabilidad, dominadas por su cerebro reptiliano, destruyen carreras profesionales y compañías. Trasladan mala imagen ante los accionistas, los clientes y los proveedores. No son necesariamente déspotas, pero provocan dinámicas nocivas. Sus colaboradores les alegrarán los oídos con cánticos laudatorios sobre su persona. Sus colegas horizontales les evitarán. No saben sumar, solo restar. Todo su entorno acaba perdiendo: ellos, sus colaboradores, su departamento, sus colegas, su empresa.

			La base de su comportamiento radica en los miedos y complejos que les atenazan: falta de autoestima y miedo a la pérdida de estatus, principalmente. Si no fuera por su capacidad para emponzoñarlo todo, nos darían lástima. Si alguna vez te encuentras a un jefe de estas características, piensa que más pronto que tarde te dejará en evidencia públicamente para así brillar él o ella. Es la táctica del brillo a través del betún: el zapato brilla a costa de que el trapo se ensucie.

			La mala noticia es que las empresas están plagadas de personajes así. La peor noticia es que convivir con ellos es extremadamente difícil. Como ves, noticia buena no hay. Pero al menos te daré algunas recomendaciones para gestionar a jefes con perfiles similares, ya que es muy fácil caer en baja autoestima cuando convives con un personaje de esas características:

			 

			
					—	Aprovecha cualquier ocasión pública o privada que te surja para recordarle aquella buena idea que aportó o aquella buena decisión que tomó. Dado que tu jefe tiene un nivel de inseguridad alto, esto le reconfortará y le hará sentirse cómodo en tu presencia. Pero sé genuino, dosifícate, no adules por adular porque retroalimentaría su ego y la situación empeoraría.

					—	Dado que, llevado por su afán de notoriedad querrá dejar claro a la audiencia lo mucho que manda y que sabe, será probable que te boicotee interrumpiéndote innecesariamente en reuniones donde tú debas aportar conocimientos o datos. Así que adelántate tú: en momentos concretos dirígete a él haciéndole cómplice de lo que estás presentando. Si lo estimas necesario, búscate aliados de tu departamento para que también se dirijan a él en clave laudatoria en esa reunión. Te pueden parecer medidas antinaturales. Son tácticas de supervivencia. No pienses en clave de lo que es justo o no, sino en clave de lo que te aportará serenidad mientras buscas otro trabajo.

					—	Comparte tu malestar con su superior, es decir, con el jefe de tu jefe, siempre que creas que encajará bien la crítica hacia uno de sus colaboradores. En tal caso reaccionará de forma madura y con clara voluntad de solucionar esa actitud tan perjudicial para todo el equipo. Agradecerá la información e implementará las acciones necesarias para corregir la situación. Ahora bien, si no dispones de un mínimo de seguridad sobre si el jefe de tu jefe lo encajará bien, ni se te ocurra hacerlo porque empeorarás la situación: te habrás labrado dos enemigos. El riesgo es alto. Valóralo.

			

			 

			Comprendo que lo que te pediría el cuerpo es ponerle en evidencia delante de todo el mundo para que despierte de su sueño tóxico. Te sugiero que no lo hagas jamás. Le hundirás en su inseguridad y saltará a tu yugular, ya sea en ese momento o en un futuro... si es que tienes futuro ahí dentro después de eso. Trabajar en un entorno así es descorazonador. Te aconsejo que no te acomodes, no te acostumbres a esa situación y márchate de esa empresa o de ese departamento a la menor ocasión. En caso contrario te convertirás en un zombi profesional ahí dentro. No te lo mereces. Si te ves obligado a aguantar, trázate un plan para escapar cuanto antes.

			Habría que recordarles a las empresas que toleran esas actitudes entre sus directivos o mandos intermedios que hacen un flaco favor a la productividad de sus empleados. Un buen clima de trabajo aumenta la productividad personal en un 30%, según estudios econométricos. Además, les recordaría a los jefes cafres y a sus superiores que en las organizaciones no es posible brillar en soledad desde la función directiva. Un jefe brilla por el simple hecho de que su equipo brille. A eso deberían dedicar sus esfuerzos. Liderar es servir, no mandar. Liderar es sacar brillo a los colaboradores para que deslumbren.

			Ahora quiero hablarte de otros comportamientos tóxicos que todos practicamos en nuestro día a día. No se circunscriben exclusivamente a las cuatro paredes de nuestra empresa, sino que en ocasiones los ejercemos incluso con clientes y con proveedores. Contribuyen a que las faltas de respeto se extiendan en todo el ecosistema empresarial. Son esos enemigos silenciosos que no ayudan a generar buenas prácticas laborales.

			Imagínate que llamas a un cliente potencial, llamémosle persona X, y acepta tu propuesta de reunión para dentro de una semana a una hora concreta. Llegado el día, y después de una hora en coche aguantando las habituales retenciones de las grandes ciudades, llegas puntual a su edificio de oficinas. Saludas a la persona que atiende en la recepción y le pides por favor que avise a la persona X de tu llegada:

			
					—	Lo siento, pero la persona X no se encuentra en la oficina esta mañana.

					—	¿Cómo? ¿Seguro que no está? Había quedado con ella hoy a esta hora.

					—	Siento no poder decirle nada distinto. Déjeme su tarjeta y ya le contactará para quedar otro día.

			

			Consciente de que la persona de recepción no es responsable de la situación, te muerdes la lengua y le entregas tu tarjeta. Mucha amabilidad no te sobra en esos momentos, pero te despides lo más cordialmente que puedes. Probablemente tu lenguaje corporal traslade en microgestos tu monumental cabreo. Pero en ese preciso instante te trae sin cuidado.

			¿Qué piensas de la persona X? ¿Te ha transmitido una imagen de confiabilidad? ¿Creerías en su palabra en una próxima ocasión? Y no me refiero a una ocasión similar sino a cualquier otra ocasión de cualquier otro ámbito, ya sea profesional o personal. ¿Confiarías en el compromiso de esa persona? No sé tú, yo no.

			Y aún hay más: ¿sabes cuál es la probabilidad de que te contacte para quedar otro día? Si te has encontrado en una situación similar sabrás que es cercana a cero.

			Tenemos tendencia a mentirnos a nosotros mismos. Nos decimos que las faltas de respeto o mezquindades que ejercemos en una situación concreta no son trasladables a otras situaciones y entornos. Si eres de mi generación quizá recuerdes al Barón Ashler de la serie Mazinger Z. Era un ser literalmente dividido en dos mitades a izquierda y derecha, una mitad de mujer y la otra de hombre. Dos personalidades diferentes en un mismo cuerpo. En ocasiones pensaba, hablaba y actuaba la parte femenina, y en otras la masculina. Nosotros no somos el Barón Ashler. Tan solo tenemos una personalidad. Podemos usar máscaras que nos ponemos o quitamos según el contexto, y que a lo sumo sirven para ayudarnos temporalmente a impostar comportamientos. Pero bajo la máscara hay una única forma de pensar y de obrar: la nuestra. Y si la máscara y el rostro difieren mucho durante demasiado tiempo, la tensión causará que o bien caiga la máscara o bien enfermemos con un trastorno de ansiedad.

			Somos la misma persona, dentro y fuera del trabajo. Quien se comporta como un malnacido con sus trabajadores lo hará también con sus vecinos o familiares. Al que es un buenazo y le toman el pelo en el trabajo, también se lo tomarán en casa. El reflexivo lo es dentro y fuera, igual que el impulsivo o el impaciente.

			Malcolm Gladwell, en su libro Inteligencia Intuitiva, (Ref. 12) dedica un capítulo a hablar sobre la falta de respeto que percibimos en los comportamientos de los otros. No hace falta que nos insulten. Son actos sutiles, en ocasiones incluso envueltos en palabras cordiales, que esconden un trasfondo irrespetuoso.

			La falta de respeto se manifiesta de muy diversas formas. Lo estamos viendo en las relaciones empleador-empleado. Es paradigmático el caso de algunas grandes empresas multinacionales que pagan sueldos de miseria a las nuevas contrataciones, aun cuando sus beneficios aumentan año tras año. Su codicia les impide ver el daño que están haciendo al sistema en el que operan. La mayoría de ciudadanos apostamos por un sistema de libre mercado enmarcado en un estado del bienestar que aplique factores correctores a las desigualdades —de clase, de género, de oportunidades...—. ¿No se dan cuenta de que esa codicia se interpreta como falta de respeto y cargan de argumentos a los populismos demagógicos? Obsérvate, identifica y modifica esos pequeños actos irrespetuosos que realizas en tu trabajo porque recuerda que eres la misma persona dentro y fuera. Si haces el mal en un entorno, lo harás en cualquier otro también. Vence a ese enemigo silencioso que te hace menos humano. Es el mismo que genera empresas repletas de zombis profesionales en lugar de trabajadores con alma y ganas.

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Qué opinión te merece la meritocracia? ¿Vivimos en una sociedad meritocrática?

		


		
			 

			CAPÍTULO 16 
MERECIENDO LO QUE TENEMOS

			«Lazarus» 
(Blackstar, 2016-David Bowie)


			Look up here, I’m in heaven. 
I’ve got scars that can»t be seen.
I’ve got drama, can’t be stolen. 
Everybody knows me now17.

			
				17	Mira aquí arriba, estoy en el cielo. / Tengo cicatrices que no se ven. / Tengo un drama, no puede ser hurtado. / Todo el mundo me conoce ahora.

			

			 

			 

			 

			 

			¿Qué opinas de la meritocracia? Estoy cansado de ver a mi alrededor personas que no se han merecido su posición o su estatus. Y acabamos pagando todos las consecuencias de su mediocridad. ¿Has vivido experiencias en este sentido? La meritocracia se traduce en que las posiciones de mayor responsabilidad sean ocupadas por personas que se lo han ganado. Que sean la capacidad y el esfuerzo los parámetros para designar a los que destacan, en lugar de su posición social, riqueza o amiguismo. Es decir, aplicado a la empresa, que sea el mérito el instrumento para escalar profesional o socialmente.

			Hay quien entiende la meritocracia como una sociedad donde la competición es el valor fundamental, con mucha dosis de agresividad, que deja en la cuneta a los menos capacitados o menos esforzados. Sería lo opuesto al igualitarismo. Visto así no suena tan bien eso del mérito, ¿verdad? Pero creo que escoger entre una sociedad u organización meritocrática y otra igualitaria es una falsa disyuntiva. Ambas pueden convivir. Si te fijas, esa convivencia entre las dos facciones es el camino que han escogido las democracias occidentales para alcanzar sus cotas de bienestar, algunas más escoradas hacia el liberalismo económico como la norteamericana, y otras más socialdemócratas, como las europeas. Con matices no menores entre ambas, con imperfecciones, con mayor o menor determinación, todas ellas han abrazado elementos del keynesianismo (Ref. 13) como modo de regir la política, la economía y, como resultado, la sociedad.

			El Estado del Bienestar es ese elemento que hace buena la meritocracia y la despoja de las consecuencias negativas del individualismo salvaje. En mi opinión el Estado tiene una función fundamental: garantizar la igualdad de oportunidades para todos los ciudadanos. Que el menos afortunado social o económicamente pueda acceder al mismo abanico de oportunidades que el agraciado por razón de cuna. Eso es una sociedad igualitaria para mí. Seguro que has oído hablar de la Pirámide de Maslow. Pues sería el equivalente a tener cubiertos los dos primeros niveles de la pirámide: las necesidades de la fisiología y las de seguridad. Permíteme una digresión. Abraham Maslow era un psicólogo muy interesante, uno de los máximos exponentes de la psicología humanista. Según esta corriente, la mente humana está en permanente búsqueda de su propia salud mental. En la década de los 40 y 50 del siglo pasado, Maslow postuló que la salud mental se alcanza a través de ir escalando niveles de lo que él llamó la pirámide de las necesidades que hoy lleva su nombre (Ref. 14). Tiene cinco niveles: necesidades fisiológicas, de seguridad, de aceptación social, de autoestima, de autorrealización. A las cuatro primeras las llamó necesidades básicas, las primordiales para tener una salud mental equilibrada. La quinta correspondería a la excelencia mental, al máximo bienestar posible que podemos sentir. Es en este quinto nivel donde habremos desarrollado todo nuestro potencial deseado, entendiéndolo como aquello que podemos y queremos ser. Es un nivel muy subjetivo y personal, que abarca un amplio abanico de posibilidades. Para algunos será algo muy sofisticado y concreto, para otros será desarrollarse plenamente como padres, por ejemplo. Según Maslow, una vez que hemos alcanzado un nivel, empezamos a sentir la necesidad irrefrenable de escalar al siguiente.

			La mayoría de seres humanos nos situamos, como mucho, en algún lugar entre el nivel tercero y cuarto, entre el de aceptación social y el de autoestima —recordemos que a los primeros cuatro niveles Maslow los consideraba las necesidades básicas—. Estoy convencido de que llegar al quinto es difícil, requiere de mucho trabajo personal, hay que sortear muchas frustraciones y muy pocos lo alcanzan. Sin embargo, existen personas que llegan con facilidad a ese quinto nivel, de forma natural. Otras se estrellan continuamente. Desde luego, si tus expectativas vitales están desalineadas con tu potencial, te vas a llevar una frustración tras otra. Y una desalineación de ese calibre indicaría que esa persona también está lejos del nivel cuarto, el de la autoestima.

			Maslow examinó lo que tenían en común individuos que llegaron fácilmente al quinto nivel. Lo hizo tomando como muestra a personas que él conocía bien, colegas psicólogos y de otras disciplinas, familiares y amigos, que claramente cumplían con las características de la autorrealización. Como anécdota curiosa, incluyó en ese estudio a Albert Einstein. Encontró que todos ellos tenían rasgos de personalidad similares. En concreto, decía Maslow, eran personas con los pies en el suelo, centradas en la realidad. Identificaban con facilidad lo postizo, lo que carecía de autenticidad. No se derrumbaban ante las dificultades de la vida porque trataban las situaciones difíciles como problemas a gestionar. Se encontraban cómodos solos, necesitaban sus espacios de soledad. Se relacionaban de manera saludable con los demás. Su círculo de amistades era reducido, compuesto por un puñado de amigos y familiares, y huían de las relaciones masivas y superficiales. ¿Te sorprende? Apuesto a que no. Probablemente tú habrías dicho lo mismo, intuitivamente, sobre las características de las personas autorrealizadas. En resumen, personas con una rica vida interior, reflexivas y con tendencia al recogimiento.

			Dejemos la digresión y volvamos a la meritocracia. Una vez que el Estado del Bienestar nos garantiza la igualdad de oportunidades, es entonces cuando cada uno tiene que buscarse su vida. A partir de esa línea de partida es cuando debe entrar en juego el mérito. La capacidad y el esfuerzo personal, en mi opinión, deberían determinar lo que cada cual consiga en la vida.

			La dificultad radica en quién determina lo que significa el esfuerzo. Esta cuestión compone el argumento principal de los detractores de la meritocracia. Basan su rechazo en la dificultad de definir y medir el esfuerzo.

			Comprendo las preocupaciones de los detractores. Sin embargo, en mi opinión, y a falta de un sistema mejor, el meritocrático es el menos malo. Es como la democracia: a pesar de sus imperfecciones, es el menos malo de los sistemas conocidos de organización político-social. Winston Churchill decía que uno puede considerar a la democracia un mal sistema hasta que experimenta lo malas y peores que son las alternativas. Me parece igualmente aplicable a la meritocracia.

			Las sociedades igualitarias en el sentido marxista, es decir, las que se basan en el principio de «cada cual según su capacidad, a cada cual según su necesidad», son muy desmotivadoras para los que se esfuerzan. Y además de desmotivadoras son ineficientes, lentas y tendentes a la corrupción de los mandos. Matan la iniciativa personal y requieren de una maquinaria burocrática enorme para mantenerla en pie, concediendo de esa manera un excesivo poder a los que controlan las estructuras del Estado. Acaban generando oligarquías o personalismos autoritarios.

			Las sociedades no meritocráticas tienden a la mediocridad, ya que no aplican criterios objetivos para alcanzar los puestos de responsabilidad. Pero hagamos un poco de autocrítica: si pensamos que nuestros políticos son mediocres, o que nuestro sistema educativo es mediocre, o que nuestras empresas son mediocres... si pensamos que existe toda esa mediocridad, es porque todos nosotros somos mediocres. Todas las personas pertenecientes a esos colectivos salen de nosotros, de los ciudadanos. No vienen de otro planeta. Ergo todos somos mediocres. Lamento hacer una afirmación tan rotunda.

			Me costaría poner en un ranking cuál de esos colectivos es menos meritocrático y por tanto más mediocre. Sin embargo, existe un caldo de cultivo del que emerge todo lo que somos y todo lo que no somos como sociedad: la educación de nuestros hijos. Los valores que reciben en casa y en la escuela van a ser el pilar que sustente nuestra sociedad en las próximas generaciones. Y en este aspecto tenemos mucho recorrido por mejorar en nuestro país y mucho que aprender de los nórdicos, por ejemplo.

			Lo principal, según mi punto de vista, es darnos cuenta de que enseñar al ritmo que marca el que tiene más dificultades para el aprendizaje es un error. Que no te suene a eugenesia, por favor, no tengo ninguna simpatía por el doctor Mengele. Permíteme explicarme. Por pura probabilidad estadística, en cada aula tendremos a un grupo reducido de alumnos con capacidad intelectual destacada, llamémosle grupo A, un grupo mayoritario de alumnos con una capacidad intelectual media, llamémosle grupo M, y finalmente otro grupo reducido con dificultades para el aprendizaje, el grupo Z. Por un perverso concepto de solidaridad, los profesores tienden a impartir los conocimientos al ritmo que necesitan los niños con dificultades, es decir, los del grupo Z. Te invito a reflexionar conmigo sobre los efectos perversos de esta praxis en cada grupo. Comencemos por los efectos en los alumnos del Grupo Z. Con esa praxis no tendrán ningún estímulo para esforzarse más allá de sus capacidades. Los pre-adolescentes y adolescentes tienen el cerebro muy plástico, lo cual favorece las conexiones neuronales, que son las que conforman nuestra capacidad intelectual. Si no les retamos, si les educamos como a incapaces, obtendremos incapaces. En cuanto a los alumnos del Grupo M, estamos desaprovechando su plasticidad neuronal. Son alumnos que podrían dar más de sí, pero como no se sienten retados por el sistema, tienden al estado de mínima energía, como todos los cuerpos de la naturaleza. O sea, les estamos instalando en la mediocridad intelectual, les estamos hurtando la posibilidad de que brillen. Por lo que respecta a los alumnos del Grupo A, aquí los efectos del grupo anterior se verán multiplicados. Si a los M les instalamos en la mediocridad, a éstos les estamos instalando en el aburrimiento intelectual, que es primo hermano de la mediocridad. Cualquier cosa que suene a escuela, a educación, a aprendizaje, la rechazarán sistemáticamente el resto de sus vidas. Se aislarán en sus hobbies, lo cual está bien, pero como sociedad estaremos desaprovechando un talento precioso. A esto era a lo que me refería cuando hablaba de «solidaridad perversa».

			Solidaridad para con el Grupo Z sin tener en cuenta el impacto sobre los otros dos grupos. ¿Quién piensa en los A y los M? ¿Cuánto talento estamos desaprovechando? El menos favorecido tiene derecho a que se piense en él para que pueda alcanzar las habilidades de los más capaces, sí, pero debería hacerse con refuerzo externo. No se pueden convertir nuestras aulas, durante su horario lectivo, en centros de refuerzo permanente. Los A y los M no se sentirán retados, no adquirirán la habilidad de esforzarse para superar dificultades.

			Dicho esto, diré también que no soy partidario de la segregación escolar por capacidades. No me parece una buena solución. Estaríamos etiquetando a los alumnos en capaces e incapaces. Las etiquetas tienen un enorme poder de sugestión. Se puede conseguir que en una misma aula se desarrollen las capacidades de los tres grupos. Así lo demostró el experimento de Rosenthal y Jacobson, también llamado Efecto Pigmalión, probando que el desarrollo intelectual de los estudiantes está influido por las expectativas de sus profesores y la manera en que estas expectativas se transmiten (Ref. 15). Tan solo brillamos cuando salimos de nuestra burbuja protectora y nos enfrentamos a los desafíos a los que la vida, nuestros tutores o nuestros mentores, nos exponen. Salir de la zona cómoda requiere de padres, madres y profesionales que nos conduzcan por senderos de esfuerzo y de reto. Como decía Goethe, «Trata a una persona como lo que es, y seguirá siendo lo que es; trátala como lo que puede llegar a ser, y se convertirá en lo que puede llegar a ser».

			Y ahora permíteme que abra la reflexión sobre un tema relacionado. ¿Has hablado alguna vez con personas de otros países de la Unión Europea sobre la imagen profesional que tienen de España? ¿Nos valoran bien, o mal? Quiero compartir mi experiencia contigo.

			Hace un tiempo conocí a una persona de edad madura que vive la mitad del año en un país centroeuropeo y la otra mitad en España. Encargó un mueble para su piso de aquí. Le gustan los espacios diáfanos y la sensación de amplitud, por lo que tiene predilección por el color blanco. El día que vinieron a traerle y montarle el mueble blanco que pidió, observó con incredulidad que era de color beige. Tras indicarle el error al operario, éste respondió, tras echar un vistazo a las paredes y demás complementos, que el beige conjuntaba muy bien con ese piso. El operario insistió en continuar montando el mueble beige, a lo que mi colega se negó. Y, para su sorpresa, el operario se molestó y se marchó de malas maneras, haciendo comentarios sarcásticos sobre el empecinamiento de mi amigo en que el mueble fuera blanco.

			Mi colega me dijo algo más o menos así: «Trabajar mal es una falta de respeto hacia el cliente, y lamentablemente este ejemplo no es el único de características similares que he vivido en este país; siento decirte que os merecéis lo que os ocurre». Se refería, por supuesto, a las dificultades que España ha tenido que afrontar en la reciente y brutal crisis económica, y cuyos efectos todavía seguirán azotándonos largo tiempo. ¿Por qué trabajamos mal? Porque, en términos generales, no nos esforzamos lo suficiente en hacer las cosas bien.

			Por supuesto que hay excepciones, excelentes profesionales cuyo nivel de implicación es alto y con ganas de hacer las cosas bien. Y todos pasamos por proyectos y épocas fluctuantes en motivación que pueden explicar algún caso de chapuza, pero también te garantizo que he visto trabajadores motivados que actúan chapuceramente. No hace falta estar desmotivado: trabajar mal es una actitud, una elección de cada cual.

			Apuesto a que, si preguntáramos en la calle si la chapuza en España es sistémica y cultural, la mayoría de personas se dividirían en dos grupos: los que piensan que tal afirmación es injusta e incorrecta, y los que piensan que es correcta pero que ellos son una excepción. A estos últimos les felicito si efectivamente son tal excepción. Pero, por si acaso, sería bueno que observasen sus acciones durante un tiempo, ya que es difícil sustraerse de aspectos culturales que operan de forma automática inconsciente.

			¿Cuáles son los motivos del trabajo mal hecho? Trabajar con baja calidad incluye un espectro amplio de acciones, desde las más evidentes hasta las más sutiles que nos pasan desapercibidas. Ejemplos de estas últimas, lo que llamo micro-chapuzas, son: distribuir un documento con errores ortográficos o gramaticales, presentaciones mal argumentadas, plazos o compromisos incumplidos, reuniones no preparadas, etc. Respondiendo a la pregunta, en mi opinión la chapuza no obedece a motivos sino a excusas. Hay verdaderos expertos en el arte de la excusa para justificar su mal trabajar. Sus argumentos más habituales son:

			 

			
					—	«PARA LO QUE ME PAGAN...». Te prevengo contra esta excusa. Si utilizas este argumento o has oído utilizarlo, no te lo creas. Mucho me temo que aunque nos pagaran el doble trabajaríamos igual de bien o mal; porque hacer las cosas bien es una cuestión de actitud, no de sueldo. Por supuesto que es difícil trabajar a gusto cuando uno se considera mal pagado. Pero decidir trabajar deficientemente tiene una connotación de falta de pudor que dudo que obedezca a elementos ambientales. Simplemente, no nos da la gana hacerlo bien.

					—	«NO ME PAGAN PARA PENSAR». ¿No te parece perversa? Como mínimo, y siendo muy caritativo, es curiosísima. Si se han recibido instrucciones del jefe en ese sentido, el mediocre es el propio jefe. Pero cuando utilizamos esa excusa estamos renunciando al principal valor que tenemos como profesionales y como personas: nuestra aportación, que es uno de los pilares de la autoestima. Nadie renuncia a su autoestima. En consecuencia se trata de una mera excusa. De nuevo, lo que ocurre es que no nos da la gana hacer las cosas bien.

					—	«ESTE CLIENTE ES MUY EXIGENTE». Yo les digo: sí, por supuesto. Es una cualidad del cliente, bienvenido al mundo real. Probablemente el montador del mueble de mi amigo pensaba así. En fin... otra excusa más para auto-exculparnos.

			

			 

			Detrás de esas excusas hay razones subyacentes, subtextos, que no nos atrevemos a verbalizar. Las causas reales de por qué no nos da la gana hacer las cosas bien debemos explorarlas dentro de nosotros. Si llegas a la conclusión de que, en tu caso individual, es debido a razones culturales, es decir, que llevamos la falta de esmero en el ADN, envía a tomar viento nuestra cultura, ¡y cambia! Cambiar es posible, tan solo requiere de que quieras hacerlo y te pongas en acción. Si por el contrario consideras que en tu caso particular no se trata de factores culturales, quizá tus «verdaderas razones» sean otras. Te lanzo las más comunes:

			 

			
					—	«ESA TAREA EXIGE UN ESFUERZO QUE NO ESTOY DISPUESTO A HACER». Esta es una de esas verdaderas razones que más nos cuesta verbalizar. Efectivamente, trabajar bien exige esfuerzo; y estudiar exige esfuerzo, y educar a nuestros hijos exige esfuerzo, y nuestros clientes nos demandan esfuerzo. Así que, si piensas así, no saldrás nunca de la mediocridad. Piensa cómo te gustaría que te entregasen un trabajo que has contratado. Ponte en la piel de tu cliente. ¿Ya lo has hecho? Pues entonces habrás llegado tú mismo a la conclusión de que lo que tu cliente o tu jefe quieren es lo mismo que quieres tú: que las cosas estén bien hechas.

					—	«ESTOY DESMOTIVADO». Comprendo bien este sentimiento. Yo he sido mediocre en etapas de desmotivación. Se puede estar desmotivado algo de tiempo; pero no se puede estar desmotivado todo el tiempo. Si te sientes así, busca tu salida, no te acostumbres a tu desmotivación, no te conformes con tu estercolero. Sal de ahí, lucha por ello hasta que llegue un día en que suene el despertador y te sientas con la energía suficiente para abordar ese nuevo proyecto. Suele ser muy difícil salir de nuestro estercolero, por el miedo a caer en otro estercolero igual o peor. Es tu elección, querido lector. Tienes que valorarlo. Lo que es seguro es que continuar en tu estercolero es equivalente a hundirte un poco más en tu mierda, día tras día, mes tras mes, año tras año.

					—	«NO SÉ HACERLO MEJOR». Eres muy honesto si lo reconoces. Quizá padeces el Principio de Peter, quizá has ascendido hasta tu nivel de incompetencia. O quizá no te has formado bien para realizar tu trabajo. Te sugiero que, si ese es tu caso, lo hables con tu empresa. Pero con humildad. Recuerda que tú y solo tú eres el primer responsable de tu propia formación como profesional.

			

			 

			Estas «verdaderas razones» actúan como los subtextos del teatro. Son esas realidades que se esconden detrás de las excusas.

			Es un buen momento para reflexionar sobre el concepto ambición. Dime: ¿qué opinas sobre la ambición? ¿Detectas falta de ambición a tu alrededor? ¿O en ti? ¿O quizá tenemos pero nos da vergüenza admitirlo? ¿Es buena o mala, la ambición?

			He llegado a la conclusión de que efectivamente nos falta ambición. Y es una lástima porque solo a través de la ambición se puede aspirar a la excelencia. Sé que este argumento no siempre se entiende. Incluso se malinterpreta, a veces interesadamente. He discutido este tema en innumerables ocasiones con personas que se han tomado a mal mis argumentos. Los compartiré contigo, querido lector, y tú decidirás si los compras o no.

			En España, en términos generales, a los 20 y a los 30 años la máxima aspiración laboral es la de ser funcionario; a los 40, marcar en el calendario los días festivos y los que hay fútbol, para así poder organizar nuestra agenda entorno a ellos; a los 50, buscar la fórmula para poder prejubilarnos. La más preocupante de estas etapas es la de los 20 y los 30, porque marca las sucesivas décadas vitales dejando una huella indeleble. Recuerdo una anécdota en la que un profesor universitario preguntó a sus alumnos de primer curso que cuántos de ellos aspiraban a ser funcionarios. El 90% del aula alzó el brazo. El profesor, estupefacto, afirmó: «Entonces no entiendo qué hacen ustedes aquí». En definitiva, nuestra realidad sociológica es la de una población «afuncionariada». Utilizo el término en su acepción popular, sin menosprecio alguno a los muchos y buenos funcionarios que existen. No es malo ser funcionario. Lo que es malo es el trasfondo de ese deseo tan extendido. Es decir, y siempre hablando en términos generales de población, buscamos acomodarnos con un salario medio o medio-bajo, donde nadie nos exija trabajar por la excelencia, donde no estemos obligados a mantenernos formados ni al día, donde no tengamos que rendir cuentas por trabajar bien o menos bien, y donde sea extremadamente difícil que nos despidan por muy mal que lo hagamos. Esta realidad refleja una mayoritaria falta de ambición.

			A esto se le suma que la ambición está mal vista en las sociedades mediterráneas. Como comentamos anteriormente, en las anglosajonas está mal vista su ausencia, hasta el punto de que nadie querrá contratar a alguien que afirme que no es ambicioso. «Alguien que no demuestre ambición no va a luchar por convertir mi empresa en la mejor,» piensan ellos acertadamente. Dejémonos de pudores y de falsas apariencias. La ambición no solamente es deseable, sino que es necesaria. La ambición tiene que ver con el sentido de propósito, con tener un objetivo, más o menos consciente, más o menos explicitado, más o menos concreto. En las culturas de tradición afiliativa como la nuestra, es decir, que buscan la aprobación del colectivo para sentirse queridos, la palabra ambición tiene connotaciones negativas. Lo asociamos a llegar al destino pisando a los demás, a que el fin justifica los medios, al juego sucio y a la corrupción. ¡Seamos ambiciosos y proclamémoslo! Solo desde la ambición es posible aspirar a la excelencia. Pensemos en todo aquello que hoy existe gracias a que hubo y hay personas ambiciosas. ¿Qué es lo que convierte a un deportista de élite en lo que es? Su ambición; si careciese de ella no buscaría superarse y alcanzar cada vez metas más elevadas. ¿Por qué existen los avances médicos? Porque grandes investigadores han dedicado su vida a mejorar la salud; da igual si lo hacían por vanidad o por amor al ser humano; ambos reflejan una ambición por mejorar. ¿Por qué podemos gozar de fantásticas obras literarias, cinematográficas o musicales? Porque los artistas ambicionan hacer algo especial, pasar a la posteridad, llegar al corazón o a la razón de su público. ¿Por qué las empresas desarrollan nuevos y mejores productos y servicios? Porque ambicionan ser mejores que su competencia y vender más. Y todos salimos beneficiados de ello. La ambición es el motor de la evolución social, política y económica.

			La demonización del término ambición proviene, en gran parte, del diccionario. Ya comentamos anteriormente las diferencias entre la definición del diccionario español y del inglés. Recordémoslas aquí. El de la RAE define «ambición» como deseo ardiente de conseguir poder, riquezas, dignidades o fama. Sin más acepciones. Sin embargo, «ambition» para los anglosajones, puede ser: 1. strong desire for success, achievement, or distinction ; 2. something so desired, goal, aim ; 3. A desire to do things and be active. La primera, más parecida a la de la RAE pero suavizada; y las otras dos, que se refieren a los sueños y al esfuerzo. Una diferencia abismal. Es por ello que en el lenguaje común tendemos a equiparar ambición con corrupción y abuso. Reivindico su praxis responsable, con juego limpio. La ambición no tiene nada que ver con la falta de límites ni con el uso irresponsable del poder, ni con la corrupción ni el despotismo. Respetemos la regla básica de la convivencia, aquélla que afirma que mi libertad acaba donde comienza la del otro. Desde ahí, seamos ambiciosos y no tengamos pudor en reconocerlo. Recuerda: una cosa es ser ambicioso y otra ser un trepa.

			Te propongo que te inocules el virus de la ambición profesional siguiendo estos sencillos pasos:

			 

			
					—	Si te encuentras razonablemente bien en tu empresa, fíjate en tu trabajo del día a día y entabla una conversación contigo mismo que comience así: «QUIERO SER EL MEJOR EN...». Tiene que ser algo relacionado con lo que hagas. Recuerda que no sirve decirte cosas del estilo «Quiero ganar mucho dinero» porque eso es una consecuencia; si realmente esa es tu ambición, se trata de que busques lo que te puede conducir a ello.

					—	Siempre que tengas la ocasión, recuérdale a tus amigos, colegas y conocidos cuál es tu ambición. VERBALIZARLO con los demás aumentará tu sentido de compromiso con respecto a tu objetivo.

					—	Y ahora lo más difícil: comienza a DEMOSTRARLO DESDE HOY. No desde mañana por la mañana cuando te despiertes. Desde ahora mismo, después de leer estas líneas.

			

			 

			Reflexión previa al siguiente capítulo: ¿Encuentras alguna relación entre el amor de pareja y el liderazgo?

			 

		


		
			 

			CAPÍTULO 17 
FLIRTEANDO CON MI TRABAJO

			«Lady Grinning Soul» 
(Aladdin Sane, 1973-David Bowie)


			And when the clothes are strewn

			 don’t be afraid of the room. 

			Touch the fullness of her breast, 

			 feel the love of her caress18.

			
				18	Y cuando las ropas estén esparcidas / no temas a la habitación. / Toca la plenitud de su seno, / siente el amor de su caricia.

			

			 

			 

			 

			 

			Para finalizar este libro me propongo demostrarte en este breve capítulo que el liderazgo directivo y el amor están relacionados.

			Pilar Jericó escribió un artículo titulado «Lo que otorga una estabilidad feliz a la pareja», en el que desgrana los tres ingredientes que garantizan un amor duradero: Proyecto común, Amistad, Sexo.

			Veamos cómo se relacionan estos tres ingredientes con el liderazgo.

			¿Miras hacia el futuro y visualizas un escenario que te agrada, junto a la persona con la que compartes tu vida? Entonces es que tenéis un Proyecto común. ¿Acaso no ocurre lo mismo con tu trabajo? Sentir que existe un Proyecto de futuro es uno de los elementos motivadores por excelencia para cualquier trabajador, ya sea directivo o no. Como directivo, ¿cuánto de bueno puedes transmitir a tu equipo si no crees ni luchas por el futuro de tu compañía, o de tu departamento, o de tu cargo, o de tu trabajo? El futuro es el lugar donde pasarás tu tiempo dentro de poco, así que más vale que te apetezca lo que visualizas.

			¿Y qué ocurre con tu equipo, si lo tienes? ¿Comparte el Proyecto o no? Cuando en una relación de pareja hay uno que propone y el otro que cede, y esta secuencia se va repitiendo con frecuencia, el amor desaparecerá. Es irrelevante si es la falta de comunicación lo que ha provocado esta situación, o si ha sido el egoísmo del uno o la falta de asertividad del otro. El hecho es que la relación estará condenada a morir. Cualquier Proyecto colectivo requiere de personas que lo tiren adelante, que empujen el carro junto a ti. Para que te sigan con convencimiento te deben haber concedido la autoridad para liderar. Fíjate que hablo de autoridad y no de poder, que es otra cosa y que lo tienes por defecto porque no te lo concede tu equipo sino tu cargo. Pues bien, continuando con la analogía de la pareja, si te siguen en base a tu poder estarán «cediendo» repetidamente. Y tarde o temprano las cuerdas se romperán y el carro tumbará. Por el contrario, si te siguen en base a la autoridad que te has labrado —a través de la confianza, el ejemplo, la transparencia, la competencia, la exigencia razonable y razonada—, entonces existirá un Proyecto viable.

			Segundo ingrediente: la Amistad. ¿Cómo se enmarca la amistad dentro del Liderazgo? ¿Me estoy refiriendo a ser grandes amigos todos con todos? Bien gestionado sería fantástico, pero no, no se trata de eso. Cuando hablo de la Amistad en el liderazgo me refiero al concepto «Equipo», en contraposición a «Grupo». Un grupo es un conjunto de personas sin más, que físicamente han coincidido en el tiempo y en el espacio. Un equipo es un grupo con un nexo que los une y los retroalimenta para alcanzar un objetivo común. Cuando somos un equipo compartimos espacios de conversación. La comunicación fluye. Los malos entendidos se minimizan. Las ideas emergen. El apoyo colectivo está implícito, nadie necesita reclamarlo. Compartimos también confidencias, entendidas como aquellos aspectos más profundos que nos decimos y que provocan que nos conozcamos más y mejor.

			Si tienes responsabilidad sobre personas, ¿te has ocupado en generar un Equipo? ¿Te has ocupado en formar parte de ese Equipo, no arriba sino delante? Enhorabuena si la respuesta es SÍ. Y si la respuesta es —todavía— NO, ponte manos a la obra. En este libro he tratado de darte algunas de las claves que en base a mi experiencia funcionan bien. Si aun así te cuesta, pon un mentor de carne y hueso en tu vida.

			Y llegamos al tercero de los ingredientes: el Sexo. Siento decepcionarte si pensabas que voy a promover las relaciones sexuales en la oficina... Seguirás dependiendo de tu propia conciencia porque en ese terreno no me voy a meter. ¿Cómo traducimos ese ingrediente en el ambiente de trabajo? La definición de buen sexo en una pareja se puede concentrar en una frase: «me pone hacerlo contigo». ¿»Te pone» tu proyecto, tu trabajo? ¿Juegas, experimentas con él? ¿Propones, innovas? ¿Te dejan proponer e innovar? ¿Dejas proponer e innovar? ¿Escuchas? ¿Te escuchan? ¿Te levantas cada mañana diciéndote «Qué ganas tengo de ir a trabajar porque me lo paso bien, disfruto, dejo y me dejan jugar y experimentar con mi trabajo»? Procura luchar contra la monotonía en el lecho laboral. ¿Disfrutas de una buena relación sexual con tu puesto de trabajo? Piénsalo, es un ingrediente importante. Si no te apetece hacer el amor con tu trabajo, plantéate un cambio.
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