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Recetas de liderazgo

El liderazgo es un término largamente estudiado y muy
de moda en todas las facetas de la vida: en la empresarial, en
la personal, en el deporte, en la moda, incluso en la cocina.
En todas ellas se intenta interpretar cuales son las caracte-
risticas de un buen lider y como este ejerce eficazmente el
liderazgo.

Ademas, y debido a esta crisis que estamos atravesando
y de la que todos decimos que «no hemos vivido ninguna
igual», estamos esperando que salgan lideres que nos expli-
quen las recetas para poder salir de la crisis y volver a un
estado de bienestar.

Este libro intenta aportar recetas de lo que deberia tener
un lider, no en el sentido de una persona que lo tenga todo,
sino para que las personas que se preparan para ejercer su
liderazgo en la empresa puedan leer sobre las experiencias de
otro lider y aprender de ellas.

Me dijeron, antes de empezar el libro, que existen cuatro
temas que siempre despiertan interés en el lector, y que son
el amor, el dinero, el horror y la cocina. Pensé en como podia
relacionar lo que les queria contar con algo que fuera de su
interés, y tras descartar el horror (porque me siento incapaz
de transmitirlo), el amor (porque me parecié que me vaciaria
demasiado) y el dinero (porque en la empresa ya se habla
suficientemente de él), me centré en la cocina.
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La comida, y la alimentacién en general, tienen una parti-
cularidad: no existe vida sin ella. Todo el mundo se alimenta
pero no todo el mundo come bien y de una forma sana.
Inmediatamente pensé que mucha gente cocina lo mismo, y
el gusto y el sabor a veces son muy diferentes: cada persona
tiene una receta.

Este libro habla de mi receta de liderazgo en la vida empre-
sarial y en la vida en general, y va dirigido a los que se preparan
para ser dirigentes de las empresas o ya lo son, a los CEO pero
también a los mandos intermedios, a los que lideran un grupo
reducido de personas o a muchas de ellas. También va dirigido
a quienes no dirigen pero les gustaria dirigir y liderar proyectos
o personas, bien porque no han tenido la oportunidad o bien
porque no se han atrevido a dar el paso de «cocinar» para otros.

Recetas de liderazgo intenta aportar experiencias para que
podamos ser mejores lideres y desarrollar esta faceta como
un signo de felicidad profesional, porque el liderazgo va mas
de como ser que de como hacer. Desarrollando estas reco-
mendaciones nos sentiremos mas seguros como lideres y, en
definitiva, nos sentiremos mas felices.

El liderazgo no es facil porque no depende solo de noso-
tros, sino que es un sistema abierto donde se despiertan sen-
timientos de los seguidores y, por lo tanto, en este ambito la
inteligencia emocional resulta fundamental.

El liderazgo trata de gente y de personas que asumen
la complejidad de la diferenciacion entre ellas: cada uno
tiene su propia receta sobre como cocinar una paella y cada
comensal, un gusto diferente para cada una de ellas.

El éxito de un buen liderazgo es tener una buena receta,
unos buenos ingredientes, el tiempo de cocciéon adecuado y
un buen servicio.



© Editorial UOC 15 Recetas de liderazgo

Ahora necesitamos lideres que nos orienten hacia la visién
de lo que queremos ser en el futuro. Hemos visto como se
derrumbaba el supuesto «estado de bienestar» en los ultimos
afios y como estamos sufriendo una verdadera crisis de valo-
res en nuestra sociedad con, por ejemplo, el aumento de los
casos de corrupcion en la vida politica, econdémica y social.
Ahora toca que alguien nos guie hacia la salida como si de un
laberinto se tratase. Esta persona debera ser un buen lider, un
lider fuerte que nos oriente, nos junte y todos lo sigamos. Lo
estamos esperando. Pero no aparece...

Asi pues, existe una gran oportunidad en la sociedad en
general, pero en cada una de las empresas en particular, para
que la gente que vale, se forme y refuerce este liderazgo. Entre
todos debemos apoyar para que salgan. Es necesario. Nos va
mucho. ;Saldran?

En el libro hemos intentado hacer un simil de como seria
una receta de liderazgo, y lo hemos dividido en capitulos:

| LIBRO DE COCINA |

v

| Ingtredientes |

v

| Receta

v

| Tiempo de coccidén |

v

| Emplatado |

v

| Degustacion |

v

| Quiero repetir |
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e Libro de cocina: En él explicamos la motivaciéon per-
sonal por escribir este libro y como se enfrenta el libro a los
retos que nos ofrece el liderazgo.

¢ Ingredientes: En este capitulo hablamos de los ingre-
dientes o componentes que deben tener las recetas para que
estén ricas, y paralelamente, cudles deben ser las caracteris-
ticas del lider. Incluye ejemplos practicos e ilustrativos para
que se entiendan bien.

e Receta: Plantea la vision particular del autor sobre el
liderazgo basado en las iniciales PSD, que es un liderazgo
practico, simple y didactico (curiosamente, como las iniciales
del autor...)

e Tiempos de coccidon: En este capitulo hablamos de los
estilos de liderazgo, y lo hemos llamado «Aromas de lide-
razgo». Hemos hecho un esfuerzo para simplificar mucho
las multiples clasificaciones que la mayoria de los autores se
entretienen en hacer, sin entender que seguramente existen
tantos tipos de liderazgo como personas o lideres existan.

e Emplatado: Aqui tratamos de la estrategia y la planifi-
cacion estratégica. Hablamos mas del «hacer» que del «ser» e
intentamos recordar las fases primordiales de la planificacion
estratégica, que es la que asegurard la permanencia del lider.

e El equipo: Un lider no hace nada sin sus seguidores pero
tampoco sin su equipo. Hablamos de equipos en las empre-
sas y de equipos de personas, este activo tan poco valorado
a veces que necesita estar motivado para poder funcionar al
ritmo que marca el lider.

e La degustacion: Este capitulo habla de la calidad de
la empresa, explorando un modelo sencillo que asegure la
calidad al cliente. No le cuentes a un comensal que el restau-
rante tiene una estrella Michelin si la comida estd mala. La
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importancia de la calidad es la forma de trabajar de cada dia,
intentando siempre hacer las cosas bien hechas. Calidad no
es el certificado de la ISO, es la disposicion de la gente a hacer
las cosas bien hechas.

* —«Quiero repetir»: En este capitulo abordamos la fide-
lizacién de los seguidores para continuar siguiendo al lider.
Solo lo seguirdn si contintian estando representados y siguen
creyendo que el discurso es bueno. Entonces saldran y diran:
«quiero repetir», como aquel nifio ain hambriento después
de comerse un plato de macarrones.

Asi pues, hacemos un paralelismo entre cocina y lideraz-
go, y lo abordamos con pasos muy semejantes a la elabora-
cion de un plato.

Muchas veces nos esforzamos en describir un rasgo como
muy complicado para hacer ver que lo que estamos explican-
do estd reservado a mentes privilegiadas. Todo lo contrario.
Intentaremos hacer llegar a todos los lectores una lectura
repleta de ejemplos, amena y practica, pero sobre todo sen-
cilla, ya que normalmente las cosas son mucho mas sencillas
de lo que parecen.

No hablaremos de la estupenda cocina creativa de Ferran
Adria, ni del vanguardismo de Joan Roca, ni de la delicadeza
de Carme Ruscalleda, ni de Subijana, ni de Arzak... pero tam-
poco hablaremos de la cocina de mi abuela... En Recetas de
liderazgo hablaremos de personas, de emociones, de caminos,
de actitudes, de equipos y de cualidades. En definitiva, de
liderazgo...

Esperamos que su lectura sea rica, rica... Buen provecho.
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El liderazgo

Dicen que dirigir supone ejercer el liderazgo ante los
miembros de una organizacion de la manera mas eficaz posi-
ble.

El término «lider» se suele asociar a la idea de un ser tinico,
un ser supremo que esta por encima del bien y del mal.

Si nos pusiéramos a pensar en lideres, todo el mundo se
acercaria al mismo tipo de liderazgos. Yo he hecho la prueba
en mis clases de la universidad y muchos de mis alumnos
dicen: Mandela, Hitler, Gandhi... lideres que revolucionaron,
para bien o para mal, sus respectivas épocas.

Pero hoy en dia nos encontramos con una verdadera crisis
generalizada de liderazgos en las organizaciones, que se ve
mas acusada por la crisis econémica y de valores que estin
pasando las sociedades occidentales.

Esta carencia evidente es también una oportunidad para
la gente que estd empujando desde abajo y que esta llegan-
do (eso si, poco a poco) al mercado laboral. Estos liderazgos
son necesarios en las organizaciones donde empiezan unas
nuevas reglas de juego que se deben saber interpretar para
poder guiar a las empresas a recuperar el terreno perdido en
los tltimos afios, y evitar a los mandatarios con visiones cor-
toplacistas y locales que solo han hecho que incrementar la
corrupcion y la mala praxis en las empresas.

Pero la esencia de los liderazgos son los seguidores de los
lideres y la capacidad de estos para influir en los comporta-
mientos de los individuos para conseguir unos objetivos.

El liderazgo no solo involucra a una persona, sino a todo
un grupo de gente que es capaz de ilusionarse con las ideas
del lider.



© Editorial UOC 19 Recetas de liderazgo

Eso, nuevos liderazgos y nuevas ilusiones, es lo que nece-
sitamos en las organizaciones para poder llevarlas a cumplir
sus misiones y sus objetivos en la senda de la rentabilidad,
sin olvidar nunca los fines sociales que representan. El futuro
esta lleno de cambios continuos y acelerados donde la mejor
adaptacion a ellos serd la clave para entender las claves de
gestion del liderazgo. Vamos a intentar entenderlas.

También vamos a intentar entender si el liderazgo es algo
innato o es fruto del aprendizaje. Hay tantas teorias como
personas y no estd demostrado nada, aunque podemos decir
que es un poco de cada cosa... Los lideres deben tener cua-
lidades innatas que hagan que se puedan desarrollar bien
en su cometido en relacién con sus seguidores, y aunque a
veces aparecen de forma espontanea nunca se ha conseguido
demostrar ningan rasgo comun a todos ellos, y sin embargo
hay una serie de cualidades fundamentales que son necesa-
rias pero no suficientes.

No obstante, cuando nacemos, todas estas caracteristicas
no estan presentes en las personas que seran futuros lideres,
de lo que se deduce que se desarrollan mediante aprendizaje.

Lo que suele pasar es que el lider nace con alguna voca-
cion de liderar a sus amigos, en clase, en la universidad... Y
después, la vida personal y/o profesional le brinda una serie
de oportunidades donde ejercitar este liderazgo y probar si
realmente le satistace y se desenvuelve bien. Es la rueda del
liderazgo.
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1. EL LIBRO DE COCINA

Me he lanzado a este mundo apasionante de escribir un
libro. Cuando era pequefio escuchaba en mi familia que se
decia: «para ser algo en la vida tienes que escribir un libro,
plantar un arbol y tener un hijo».

Con la publicacién de este libro habré culminado eso de
«ser alguien o algo en la vida» Este es mi primer libro y en él
he puesto estuerzo pero sobretodo mucha ilusion.

Hace mas de 15 afios que doy clases en la universidad y
afortunadamente he tenido muchisimos alumnos de diferen-
tes facultades, universidades y paises, y no ha sido hasta ahora
cuando me he sentido en la necesidad de escribir este libro. A
priori, parece facil pensar que, si tienes mucho que explicar en
clase, este conocimiento lo puedes trasladar a la confeccion de
un libro empaquetando asi el tedrico conocimiento.

Pues no, no es nada ficil, y si antes sentia predileccion por la
gente que escribia bien, ahora este sentimiento se ha convertido
en admiracién. Pero mas alla de ser dificil, sobre todo lo he dis-
frutado y, seguro, repetiré, siempre que ustedes quieran.

Uno de los dilemas que me encontré, una vez habia deci-
dido escribir el libro, fue en qué centrar su argumento, de
qué les iba a hablar a mis lectores y sobre todo me pregunté
como podria escribir algo diferente a lo que yo habia leido
hasta ahora. Este proceso durdé algunas semanas, hasta que
un dia cogi un boligrafo y empecé a apuntar notas que serian
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las ideas en las que iba a basar mi libro. Salieron muchas, y
escogi hablar de liderazgo porque es el tema en que mdas me
reconozco cuando hablo y en el que, sinceramente, habiendo
muchos libros, todos se empefiaban en complicar sus defi-
niciones, sus modelos, y me pareci6 que podia aportar mi
granito de arena. Espero que lo consiga.

Sin duda, no elegi este tema porque hubiera poca litera-
tura editada al respecto, ni porque no hubiera sido suficien-
temente tratado (30,8 millones de entradas en Google en el
momento de escribir este libro). Simplemente lo hice porque
me parecia importante en el desarrollo del management del
siglo xx1, y necesario en una sociedad como la que estamos
viviendo, apuntar cuatro ideas sencillas que llegaran a los
lectores en vez de tratados farragosos dificiles de descifrar.

Pensé que era una oportunidad de aportar unas pocas
ideas, seguro que ya apuntadas anteriormente, pero que
constituyeran una receta propia (la mia) para desarrollar el
liderazgo en las organizaciones. A mi esta receta me funcio-
no. Quizas al principio la tenia pero no era consciente de
ello, y ahora que habia tomado consciencia de muchas cosas
era el momento de explicarlo.

En mi trayectoria profesional he vivido y he aprendido
muchos tipos de liderazgo en las empresas donde he estado
y cuando empecé a entender de qué se trataba ya estaba al
frente de ellas. Con este libro intento dar parte de estas rece-
tas que a mi me sirvieron...

Pero cada uno debe tener su propia receta porque las per-
sonas somos diferentes y las recetas tienen que adaptarse a
ellas y no al revés.

De todos los liderazgos que he vivido y que me han mar-
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cado en las empresas donde he trabajado, me quedo con
todos, con un poco de cada uno de ellos, porque me han
hecho crecer como profesional y como persona vy, sin duda,
sin su influencia este libro no se podria haber realizado.

Este libro, ya lo comprobaran, no es nada pretencioso y
tiene como objetivo hacer llegar al lector qué me suscita la
palabra «liderazgo», como la entiendo en el ambito empre-
sarial y como la he utilizado en mi trayectoria profesional.

Seguro que no es un tratado cientifico sobre el tema,
pero quizas ayude a clasificar sus aplicaciones y a precisar su
ambito. He aplicado aquello que me ensefiaron desde peque-
fio, que fue intentar explicar una cosa dificil de una forma
sencilla.

No sé si lo habré conseguido, pero espero que tengan una
lectura ligera, de facil digestion, con aromas de innovacion,
especies suaves, pero sobre todo, de aplicabilidad practi-
ca. Esta es mi receta. Espero que la degusten y la digieran.
Siempre habra la posibilidad de «repetir», en este caso, en el
altimo capitulo, donde hablamos de fidelizacion de clientes,
seguidores y colaboradores.

Hablando de «repetir», creo que después de esta experien-
cia, repetiré e intentaré volver a pensar qué puedo aportar en
una segunda experiencia para contarles de forma sencilla lo
que es esto del management y la gestion empresarial.
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2. LOS INGREDIENTES

2.1. Dime por qué

Cuando era pequefio y no levantaba mas de un metro de
altura, mi padre, en paz descanse, nos regalé un libro que
ha marcado mi vida. Se titulaba «Dime por qué». En él se
hacian preguntas y se daban respuestas a cosas que nunca
me habia planteado, pero al hacérmelas pensaba también
como era que no me las habia hecho anteriormente. Eran
del tipo: «;Por qué algunas personas son zurdas?» o «;Por
qué el cielo es de color azul?» o «;Por qué hay montafas que
echan humo?»... Eran preguntas que parecian obvias, pero
te hacian reaccionar y reflexionar. Sobre todo, nos hacian
pensar y preguntarnos el porqué de las cosas.

A este libro le sigui6é una saga de libros que se titulaban
«Dime por qué?», «Dime como funciona» o «Dime donde estd...»
con los que pasabamos muchas tardes de invierno leyéndo-
los y haciendo preguntas a nuestros padres. Por el sentido
competitivo que ya teniamos entonces, jugadbamos a pregun-
tarnos los porqués y a intentar acertar las respuestas. Era una
forma de ir aprendiendo de lo desconocido. Habia preguntas
muy raras pero otras eran muy simples y sobre ellas muchas
veces pensabamos: «;por qué no me lo habia preguntado
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antes?».

Después de muchos afios de haber leido esos libros, me di
cuenta de que me despertaron un interés por saber e inves-
tigar el por qué de las cosas, y no hacerlas por rutina, sin
entenderlas.

Si, ya sé, deben de estar pensando que soy como un nifio
de 5 afios que siempre se pregunta el porqué de las cosas...

Esta cualidad es innata, pero si no se trabaja desaparece
con el tiempo, y uno empieza a funcionar en la vida como
una maquina de produccién, haciendo las cosas por rutina,
sin preguntarse por qué se realizan los procesos de una deter-
minada forma y por qué no se pueden hacer de otra que sea
mas eficiente.

Un dia en que estdbamos sentados todos los hermanos
en la mesa redonda de la cocina, mi padre (que intentaba
establecer una especie de charlas que se basaran en el respeto
a los demas y el aprender a escuchar y emitir opiniones) nos
pregunté: «Para vosotros, ;qué es lo mas importante en la
historia de la humanidad?».

Después de un silencio de alrededor de treinta segun-
dos, empezamos a mirarnos sin saber qué decir, ya que no
sabiamos si se referia a un personaje por un hecho histo-
rico o alguien que inventara algin invento trascendental.
Rompi6 el hielo uno de mis hermanos, que dijo muy seguro
de si mismo: «Jesucristo», otro dijo en tono més jocoso «el
Barga», etc., fuimos dandole respuestas hasta que mi padre,
con aquella expresion seria pero emitiendo seguridad, nos
dijo: «...La capacidad de aprender del ser humano». Fue
una respuesta para todos nosotros inesperada, ya que todos
esperdbamos un nombre, jel mas importante de la historia
de la humanidad! Sin la capacidad de aprender del hombre
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nos explicaba después de ver nuestra cara de decepcion este
no habria evolucionado y sin evolucién no hubiera habido
progreso y sin éste, la especie se hubiera extinguido.

Estas palabras me impactaron -lo reconozco—-, no hubiera
dicho nunca antes que lo méas importante en la historia de la
humanidad hubiera sido la capacidad para aprender... Pero
conforme han pasado los afios he entendido tanto la inten-
cion de la charla como la importancia que tiene aprender
cosas y guardarlas en el conocimiento.

Esta capacidad es infinita ya que siempre se puede apren-
der mas. Aprender es la capacidad de aprender habilidades,
conocimientos o conductas como resultado del estudio, de la
experiencia o de la observacion. Y esta directamente relacio-
nada con el desarrollo personal y, por extension, con el de la
especie.

Ademas, es una de las diferencias con otros seres vivos,
que por mucho que observen no acaban de aprender o modi-
ficar, a veces, su conducta.

En el mundo de la empresa, el aprendizaje es fundamen-
tal. No progresa mds en una empresa el mas inteligente, sino
quien aprende mas rapido y pone en funcionamiento sus
nuevos aprendizajes.

Una de las cualidades o de los ingredientes que debe tener
una persona para ser lider es la capacidad de querer apren-
der continuamente y de preguntarse insistentemente el por
qué de las cosas. Es asi como su empresa va a progresar y a
ofrecer una continua mejora a sus seguidores. Un lider ofrece
progreso a sus simpatizantes y les invita a entender por qué
se escoge un camino u otro.
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En las empresas, las personas estdin motivadas si siguen
aprendiendo y para ello el lider debe despertarles la curio-
sidad y el instinto de aprender, a veces con pruebas, a veces
con otras experiencias...

Una de las formas de aprender es observar. Me acuerdo de
que cuando realizamos un proyecto de hotel cinco estrellas
con talasoterapia fuimos a ver y observar como funcionaban
los mejores hoteles de este tipo. Para hacer este proyecto,
aprendimos de la experiencia como usuarios de muchos
sitios, de la observacion de su organizacion, de sus recursos,
de su manera de hacer. Después, intentamos aplicar nuestro
modelo, pero ya habiamos aprendido... Siempre es positivo
visitar y observar proyectos nuevos, pero también repasar lo
que uno hace en su dia a dia. Siempre tenemos la oportuni-
dad de aprender. jAprovechémosla!

Para poder aprender, hay que saber observar, y hay que
tener la mente predispuesta... Hace muchos afios, un amigo
mio me queria hablar de una cura para una lesion a partir de
un tratamiento no convencional. De entrada, le dije que no
creia que fuese bueno que me aplicase el tratamiento no con-
vencional, que me parecia algo que no servia para nada ya
que se basaba en unas pautas mas psicosomaticas. £l me dijo
una cosa que aun recuerdo: «hay que tener la mente abierta,
porque es cultura y es la mejor forma de aprender. No recha-
ces nunca una explicaciéon de algo nuevo. Interésate aunque
al final tengas la misma opinion. Y tenia toda la razon. Hay
que intentar preguntdrselo todo aunque uno ya tenga un
patrén definido. Conocer siempre aporta.

Ademas, siempre se estd a tiempo de aprender: yo admiro
profundamente a las personas que, siendo mayores, se apun-
tan a la universidad... Son las personas mas «legales» que



© Editorial UOC 29 Los ingredientes

existen en la universidad porque son las que van exclusiva-
mente por aprender y no a por el titulo.

En mis clases en la universidad siempre digo que lo mas
importante, tanto al realizar un programa de postgrado como
de master como el que dirijo desde hace afios, no debe ser el
pensar en colgarse el titulo detras de la mesa del despacho
o poner una linea mas en el curriculum, sino béasicamente
aprender de experiencias diferentes y de diferentes formas
de pensar. Pero no para replicarlas, sino para observar como
hacen otras personas las mismas cosas de diferente forma. En
las clases se explican recetas, pero no para copiarlas solo por
el simple hecho de que las explica un profesor con experien-
cia, sino que deben servir para abrirnos la mente para que en
el futuro podamos realizar nuestra propia receta.

2.2. No ser del monton (ser diferentes)

En mi casa éramos cinco hermanos, todos varones, y con
una diferencia de edad minima. Diferenciarse era dificil.
Nuestros padres siempre nos inculcaron una educacion férrea
y una de sus frases favoritas era: «No querais ser del montén».
Con ello nos querian hacer saber que no teniamos que hacer
lo mismo que nuestros amigos en determinadas actitudes.
«Os tenéis que hacer valer y que la gente vea que sois diferen-
tes» -nos decian- sobre todo insistiendo en que la educacion
y los valores que debiamos transmitir eran fundamentales
para no caer en este carro de la gente del monton...

La falta de diferenciaciéon con los amigos hacia que esta
frase nos la repitieran a menudo, pero a veces no lo acaba-
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bamos de entender. Mi pregunta interior era «jpor qué me
tengo que diferenciar de mis amigos si mi intencion es preci-
samente la contraria, ser como ellos?».

Seguramente en aquella época no habia leido a Jack Trout
sobre su «estrategia corporativa», donde afirma que en el
mundo de la empresa si uno no tiene un producto o servicio
diferente, no tiene nada.

Cuando nos posicionamos como personas, tenemos que
lograr una posicion diferencial y preferente en la mente de
nuestros comparieros, y esta es una caracteristica bésica del
liderazgo. No existe una receta para todo el mundo, sino
recetas que las personas deben hacer suyas. Es precisamente
en estas donde se debe sorprender con algin ingrediente que
nos haga diferentes y que la gente nos siga.

En esta diferenciacion es muy importante hacerlo el prime-
ro, ya que después aparecen lideres por imitacion que raramente
superan la impresion de la novedad que significa diferenciarse.

La vida siempre ofrece segundas oportunidades pero
nunca hay una segunda oportunidad para dejar una primera
impresion.

Somos una sociedad muy competitiva y saber diferenciar-
se no es solo expresar que per sé ya somos diferentes, si no
destacar de entre los demas, no solo por ser mas que ellos,
sino por tener claros los objetivos y poder ser diferentes.

Una de las formas de diferenciarse de un lider es a través
de la originalidad de sus planteamientos, ya que seguir la
corriente mayoritaria es lo mas comodo.

Para diferenciarse no hace falta ser radical, sino ser dife-
rente en alguno de los planteamientos, por ejemplo: ser
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el mas caro. Recuerdo un anuncio que aparecia en tele-
vision en Navidad de una marca de turrones que se auto-
denominaba «el turrén mas caro del mundo», intentando
dar a entender que ser el mas caro es ser el mejor. Pero no
siempre es un buen argumento ya que siendo el mas caro
siempre tienes mas competencia mas barata y la exigencia
de dar el valor por lo que pides es siempre muy exigente.
Otro ejemplo, ser el mas barato (muy extendido hoy
en dia con el fenémeno low cost). Este también tiene el
problema de la ecuacién de valor que recibe el cliente y
pensar que el mas barato es el peor. También, ser el mas
exclusivo (para lo cual hay que ser muy creativo y traba-
jar mucho la innovacién). O bien, vender experiencias
inolvidables, tener sentido...

El lider sera el que escoja como diferenciarse, tanto en el
conjunto de lo que se quiera vender, ya se trate de un pro-
ducto o de un servicio, o de como se diferencia él mismo de
los demas para ser jla persona a seguir!

2.3. Ser feliz

Hemos venido a este mundo a ser felices. Esta frase es uno
de los recordatorios que hago siempre en mis conferencias.
Si, no parece una gran recomendacién empresarial, ni un
ingrediente muy intelectual, pero es real y verdadero y sin
embargo lo obviamos casi siempre. La felicidad...

A veces en la vida empresarial confundimos el objetivo
principal por el que trabajamos. Seguramente trabajamos
para poder vivir y no vivimos para trabajar. Pero probable-
mente el trabajo es algo mas...
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Para mi el trabajo es una de las patas de mi vida, que la
completan la familia, la salud y el amor. A veces me han dicho
que le doy demasiada importancia, y no por el dinero que he
recibido a cambio, sino porque pienso que es parte de una rea-
lizacion personal y de una de las obligaciones que existen en la
vida. Tenemos que trabajar. Qué curiosa afirmacién en uno de
los momentos de crisis y en un pais donde el 27 % de los traba-
jadores activos estan parados. Pero a pesar de ello tenemos que
intentar ser felices en el trabajo. Pasamos tantas horas trabajan-
do que no puede ser que no lo seamos. De hecho, yo siempre he
dicho que no puedo aguantar un trabajo sin que me haga felizy
cuando no ha sido asi, no he tardado en decidir marchar. Creo
que es absurdo trabajar en un sitio que no nos aporta felicidad.
Aunque creo que esta afirmacion puede rebatirse perfectamente
con la responsabilidad que muchos ciudadanos tienen de llevar
un sueldo a casa y sustentar econémicamente su familia. Pero
muchas veces eso es «pan para hoy, hambre para mafiana». La
gente debe intentar buscar aquel trabajo que le haga feliz y que
sea un simple trueque entre esfuerzo y dinero. Tiene que ser un
medio que le aporte felicidad, aprendizaje y que tenga como
objetivo principal la realizacion personal.

Asi pues, tenemos derecho a ser felices en el trabajo y, de
hecho, si lo somos, seguro que va a repercutir en el compro-
miso con la empresa y haremos que esta nos sienta como
verdaderos activos. Cuando hayamos conseguido ser felices,
seguro que nos vendra el éxito. Pero lo primero es sentirse
feliz. Es el verdadero objetivo y nos tiene que reconfortar,
tenemos que sentirnos reconocidos y ser participes de un
reto: el reto de dar valor a nuestro activo, a responder bien a
la confianza otorgada. Aqui recordariamos que lo importante
no es la meta, sino la felicidad del camino hacia ella.
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Pues bien, el ser feliz y sentirse feliz trabajando es otro
ingrediente del liderazgo, y sin €l va a ser dificil que las per-
sonas sigan al lider ni que éste pueda influir en ellas.

Las personas siguen y se dejan influir por aquellas que se
sienten felices, y que estan a gusto consigo mismas. No solo
a las que les van bien las cosas, también a aquellas que acep-
tando como les van las cosas, son capaces de sentirse felices.
A veces en la vida te sorprenden personas que han pasado por
un drama familiar, que han tenido un nifilo pequefio con una
grave enfermedad o que simplemente han pasado por un via
crucis por cualquier motivo, y las ves felices y disfrutando de
la vida. Estas personas son verdaderos lideres.

Ser feliz es una cualidad de los verdaderos lideres porque
es fundamental en la credibilidad de su mensaje. Si una
persona no es capaz de ser feliz consigo misma, jcomo va a
conseguir hacer felices a sus seguidores? Si uno no es capaz de
ser feliz, ;como va a hacer recomendaciones a la gente para
que lo sea? Esta es la tipica disyuntiva cuando ves, por ejem-
plo, a una dietista que recomienda dietas y tiene sobrepeso,
0 a un profesor que escribe mal pero quiere que sus alumnos
tengan una buena sintaxis o a un médico que recomienda no
fumar con un cigarrillo en la mano. Esta pregunta se la hacen
siempre nuestros seguidores...

Ser feliz también tiene un punto importante de hacer lo
que nos gusta, que es contradictorio con la consciencia que
tenemos desde pequenios cuando nos dicen que no esta bien
hacer lo que nos da la gana, y cuando maduramos intenta-
mos sacar con esfuerzo todas las tareas, nos gusten o no. Pero
cuando trabajamos debemos intentar que nuestro trabajo
nos guste. Si lideramos, nos tiene que gustar asumir esa res-
ponsabilidad porque eso se transmite, se inculca e influye en
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las personas que estan a nuestro cargo y les alcanza nuestro
amor por lo que creemos. Es evidente que no todos los dias ni
a todas horas somos inmensamente felices con lo que hace-
mos, con lo que nos pasa y con quienes nos rodean, pero si
que debemos serlo en términos generales. No se trata de un
enamoramiento que acaba en una carrera de velocidad, sino
de un amor longevo donde la llama se va reforzando porqué
lo que realizamos nos motiva y nos hace felices.

Esta felicidad se traslada y el lider debe intentar que las
personas que le siguen también la alcancen. Uno de los errores
de muchos lideres es pensar en ser felices a costa de un equipo
de infelices. Poco duran estos lideres... los lideres verdaderos
intentan impregnar su felicidad a su equipo y que las personas
que trabajan con ellos la alcancen. Seguro que sera a través de
caminos diferentes, también es cierto que no todo el mundo es
feliz igual, pero hay que intentar que cada uno alcance sus obje-
tivos de felicidad. Esta es una de las misiones del lider: ser feliz
y conseguir hacer feliz a la gente en el trabajo. ;Dificil, verdad?

2.4. Gran profesional, mejor persona

Uno de los valores que me traspasaron en mi familia es
que delante de la exigencia de ser un buen profesional, tenia
que ser una «buena persona». Vaya recomendacion, pensaba
yo cuando veia que los «triunfadores» empresariales eran
personas malas o con comportamientos inhumanos, con
un trato a los trabajadores de exigencia sin recompensa. En
algunos casos habia coincidido con quienes supuestamente
querian ser lideres y se jactaban de tratar con dureza a sus
trabajadores y los despreciaban. jCuan equivocados estaban!
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Déjenme que les cuente que andaba yo un poco despistado
con los estudios en mi adolescencia cuando en el verano de
1988 le dije a mi padre que queria dejar de estudiar y ponerme
a trabajar. Estaba en una edad muy dificil y el buen hombre
tuvo mucha paciencia hasta que un dia «explot6» y me dijo:
«Mira, Pere, haz lo que quieras pero en lo que seas intenta ser
el mejor: me da igual que seas un empresario o barrendero,
arquitecto, cocinero, médico o bombero, pero... en lo que
hagas te recomiendo que intentes ser el mejor. Después lo seras
0 no, pero ya habras hecho el esfuerzo para hacerlo».

Estas palabras me las he repetido muchas veces en mi vida
ya que se me quedaron grabadas. Mi padre falleci6 aquél vera-
no, y como es evidente todas sus palabras fueron ensefianzas
para mi. Después, a lo largo de los afios, he pensado mucho
en dedicarle todos mis pequefios éxitos y reconocimientos
profesionales, pero seguro que €l estara mas contento con la
felicidad del camino realizado.

Pero ademas de intentar ser el mejor, también el objetivo
es hacerlo sin ser una mala persona. Opino que es compatible
en las empresas ser muy exigente y hacerlo con la cultura
del «buen rollo», sin tener que llegar a ser mala persona
ni utilizar métodos escabrosos para poder llegar al éxito. A
veces en las empresas es mdas importante el rumbo que la
autoridad y atin mas importante el como que el qué, y dema-
siadas veces hay personas (a las que he olvidado y a las que
olvida rapidamente todo el mundo) que piensan que liderar
es ser implacable, exigente, sin contemplaciones, mandar a
la gente como esclavos, manipular conversaciones, utilizar
métodos detectivescos sacados de novelas negras... todo por
la ignorancia manifiesta de no entender que es un camino
equivocado.
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En las empresas, como en la vida, hay que dar primero
para luego recibir y poder estar en el camino de ser feliz tra-
bajando. No es, ni debe ser, una cursilada intentar exigir con
la cultura del buen rollo, si realmente la gente es suficiente-
mente madura para asumirlo.

A veces las propias inseguridades, incapacidades y frustra-
ciones de un supuesto lider hacen que una organizacion se
canse y deje de confiar en €l y, consecuentemente, de seguir-
lo... después los resultados no son casualidad. En ello todos
conocemos suficientes ejemplos.

En la empresa, ademas, las personas deben tener un compor-
tamiento ético y responsable. La ética y la responsabilidad del
lider empiezan con su comportamiento, que es siempre publico
y en el cual mucha gente ve un espejo donde reflejarse para
encontrar su propio camino hacia el liderazgo. Esta ética y res-
ponsabilidad empiezan con el compromiso de las personas con
la empresa, sintiéndola suya, y acaba por un comportamiento
humano relacional ya que las empresas se rigen por la manera y
los principios que derivan de las personas que las lideran.

En mi vida profesional he podido ser testigo de coémo
personas que han llegado al poder han cambiado sus priori-
dades y han caido en la tentacion de unas practicas oscuras,
partidistas y alejadas del compromiso de la propia empresa.
Desde mi visién, creo que hace falta mas exigencia en el
reclutamiento de los directivos y mas comprobaciéon de que
sean «buenas personas», con unos ideales éticos probados vy,
por otro lado, unos codigos éticos en las empresas que ase-
guren la ética y la responsabilidad de sus trabajadores, de sus
colaboradores... Pero también hace falta incidir en los valores
de la empresa, que tienen que definir el caracter fundamental
y definitivo de la organizacion.
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Los valores constituyen uno de los ejes mas importantes
de las empresas y del contenido que debe inculcar el lider.
Tener valores no significa que solo existe un camino hacia la
vision para alcanzar los objetivos, pero si que es fundamen-
tal que todas las personas conozcan que para conseguirlos
el grupo, con el lider al frente, determina que solo se deben
conseguir con una serie de premisas basadas en el respeto a
estos valores previamente fijados.

Esta declaracion de valores tendria que ser publica y
revisable continuamente, dando y rindiendo cuentas a las
personas que nos rodean en la empresa, pero también a nues-
tros clientes, proveedores, etc. El lider se deberia encargar de
encontrar el sistema de control de los valores incurridos en
las principales acciones de la empresa.

2.5. <ESTAR AHI» (proximidad y accesibilidad)

Una caracteristica del liderazgo es la necesidad que tienen
los seguidores de ver a su lider y tenerlo cerca. Esta proximi-
dad no hace mas que reforzar el posicionamiento del lider y
representa su fuente de alimentacion.

El lider tiene que estar visible para los demas. No es posi-
ble liderar un equipo ni una organizacién desde un despacho,
como tampoco puede ser que el lider siempre esté ausente, de
viaje o con reuniones en el exterior. La gente tiene ganas de
verlo, de tocarlo, de hablar con él y para él es fundamental
para reforzarse como tal.

Pero ademas, el lider tiene que «pisar el terreno» y estar en
las unidades de negocio donde se le reclama. En esto siempre
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recuerdo cuando dirigia un grupo de instalaciones deportivas,
yo trabajaba en un despacho central y la sensaciéon que tenia
cuando visitaba las instalaciones para poder despachar con su
director o equipo directivo era muy positiva. A la gente le gusta-
ba ver al lider. A medida que los centros fueron aumentando era
mas dificil acudir asiduamente a ellos pero me esforzaba por ir
en cualquier momento porque sabia que haciéndolo reforzaba
el liderazgo y ademas trabajaba la proximidad con la gente.

También el lider tiene que practicar lo que llamamos
«management by walking around», como dice siempre el
profesor de IESE, Jaume Llopis. Una compafiia no se gobier-
na desde la oficina y desde ésta no es posible conocer su
mercado. Es fundamental para cualquier directivo o lider de
personas conocer el mercado, y no solo conocer tu realidad,
si no también la de los demas.

Seguramente fue por esto que cuando me dediqué a un
gran proyecto hotelero, me preocupé de visitar hoteles de las
mismas caracteristicas, no solo por aprender, si no también
para traspasar este conocimiento a mis seguidores. Este aspec-
to es fundamental ya que la gente tiende a seguir a aquellas
personas que les ofrecen la posibilidad de aprender y admirar
a los que aportan nuevas ideas y nuevas experiencias. Para
poder practicar esto, es fundamental que nos guste lo que
hacemos y estar siempre dispuesto a aprender. Ningan estu-
dio de mercado nos puede dar tanta informacién como estar
cinco minutos observando una recepcién de hotel, en un
centro médico o en un centro deportivo.

Otra de las caracteristicas que incluyo entre los ingre-
dientes de la receta de liderazgo es la accesibilidad que debe
tener un lider para su equipo y para el sector en general. Es
primordial que el lider conozca bien a las personas con las
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que trabaja y colabora estrechamente. Durante mis etapas
de director general he escuchado a mi gente, he aprendido
de ellos y he intentado también escucharlos: he escuchado
a una persona que ha perdido a su padre, al que pasaba una
mala temporada, al que estaba preocupado porque el trabajo
que realizaba no le acababa de gustar, al que tiene a su hijo
enfermo, al que quiere progresar mas en la empresa, al que se
separa de su pareja, al que se casa, etc. Todos ellos han senti-
do la necesidad de comunicdrmelo y han valorado que haya
sido accesible a ellos y casi todos me lo han agradecido. Y yo
me pregunto jpor qué? Si es lo minimo que podemos hacer:
jno somos maquinas, somos personas! Y como tales tenemos
sentimientos, atravesamos llanos pero también montafias y
en este «tour de la vida» tenemos contacto con gente con la
cual trabajamos y pasamos muchas horas juntos al dia... jLo
minimo es interesarnos por ellas! Pero a veces esto no ocu-
rre: he visto en primera persona como el propietario de una
empresa, ante la enfermedad grave del hijo de un directivo,
no le preguntaba c6mo se encontraba durante 5 afios... jno
tengo palabras!

2.6. «<NO APUNTES AL 8, APUNTA AL 10» (1a cultu-
ra de la perfeccion)

Otra de las magistrales lecciones que me han ensefiado ha
sido esta frase que me decian mis padres cuando era peque-
flo, para recordarme que estaba obligado a intentar sacar las
maximas notas posibles en la escuela. Evidentemente para
ellos lo importante era la actitud, pero yo lo interpretaba
como que tenia que «hacer mds codos» y sacar buenas notas.



© Editorial UOC 40 Recetas de liderazgo

El concepto de estudio para un nifio como yo era intentar
hacer lo minimo para sacar lo maximo, es decir, no apuntaba
al 10, sino que a veces apuntaba al 8 porque asi podia ver un
poco mas de television, o descansar después de los entrena-
mientos, o simplemente porque no me apetecia segin qué
clase y segin qué profesor... Era muy normal ya que no entra
en el objetivo de un niflo de esa edad ir a por todas. Pero en
mi casa insistian en eso de apuntar al 10 y yo no lo enten-
dia. Fue aflos mads tarde cuando empecé a entenderlo bien...
Se trata de hacer las cosas bien, de que hay un tiempo para
cada cosa y en esas tareas diarias a veces no cuesta trabajo
hacerlo bien en comparacién con hacer una tarea a medias.
Es la verdadera cultura de la calidad que desde muy jévenes
nos inculcaban. Si tocaba servir la mesa, habia que hacerlo
bien, no bastaba con poner los cubiertos, sino que habia que
pensar en los vasos, en el agua, en los platos, en los cubiertos
para servir la ensalada, en el pan, etc. Era cuestion de actitud,
de fijarse en hacer las cosas bien.

Muchas veces explico la «pardbola de las naranjas» como
ejemplo de ello. En esta parabola se explica como una perso-
na en una empresa (Juan) se dirige a su superior pidiéndole
mas responsabilidad ya que ha visto que un compafiero suyo
que entr6 en la empresa mas tarde ha ascendido antes que é€l.
El jefe le hace una prueba y lo manda a pedir fruta a la tienda
de al lado porque quiere preparar una recepcion. Lo hace y le
dice que la tienda no tiene naranjas... En cambio, el compa-
fiero llega de la tienda y sabe a qué precio van las naranjas, a
qué precio van las frutas sustitutivas, qué descuento tienen si
compra mas de 3 kilos, como se la van a servir, etc.

Al escuchar al compafiero, Juan entiende que ha hecho
solo lo suficiente y no ha entendido el mensaje de su supe-
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rior. Ha sido correcto, pero solo ha hecho el esfuerzo sufi-
ciente. En esta vida, para progresar no solo debemos hacer lo
suficiente, sino intentar hacer lo maximo.

En el transcurso de los aflos en la empresa, me he dado
cuenta muchas veces de que la gente trabaja mal, no atiende
a los detalles que a veces son muy importantes, sobre todo
en las empresas de servicios. Por ejemplo, cuando te entregan
una obra (un piso, una casa, un hotel, un centro deportivo, un
centro médico...) y repasas los detalles, te das cuenta de que
hay muchos pequefios errores causados por no fijarse, por no
repasar ni cuidar los detalles, no ponerle carifio, no verlo «con
el gorro de cliente»... isi cuesta lo mismo hacerlo bien que mal!,
me digo cada vez que me han entregado una obra.

En definitiva, la calidad del producto, la calidad de lo que
hacemos dia a dia, es importante desde el punto de vista del
lider. El lider tiene que buscar la calidad de lo que hace, de
lo que explica ya que a veces cuesta lo mismo hacerlo bien
que hacerlo mal, y los seguidores lo van a agradecer. Lo que
disfrutamos en aquel restaurante cuando vemos todos los
detalles cuidados y preparados, que se han trabajado las pre-
sentaciones de los platos, que nos atienden con una sonrisa,
que tiene cuidado su organizacion... Qué facil es hacerlo asi...
solo es cuestion de ponerse a intentarlo.

Muchas veces hay que pensar no tanto en ser los mejores,
sino en aprender a disfrutar haciendo bien las cosas. En el
camino de la excelencia es importante disfrutar de la excelen-
cia de hacer las cosas en el camino a la meta.

Rafa Nadal, el mejor tenista espafiol de todos los tiempos
después de ganar su segundo titulo en el Open de Estados
Unidos en septiembre de 2013, declard: «el trofeo me hace
feliz, pero mucho mas lo que hice para ganarlo». Estas pala-
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bras significan mucho y van en el camino que les indicaba
antes: hay que disfrutar haciendo camino mas que con el
triunfo final (que siempre es una buena recompensa).

En el modelo de liderazgo que planteo, la calidad entendida
como la cultura por las cosas bien hechas ocupa un espacio
muy importante y es el eje del aseguramiento del liderazgo.

Esta calidad se debe traducir en una orientacién hacia el
cliente, que en este caso es nuestro seguidor, en la partici-
pacion en el management de la empresa y en las decisiones
importantes, en una cultura por la perfeccion y la excelencia
y, por ultimo, en una organizacion de saber hacer las cosas.

2.7. EL LAPIZ DE DALE CARNEGIE (la comunicacion)

Tenia unos 9 afios aproximadamente cuando un dia vino mi
madre a casa muy contenta porque le habian regalado un lapiz
en una «escuela» de oratoria o de comunicacioén que se llamaba
Dale Carnegie. La vi muy contenta, feliz y hasta alguna lagrima
vi que se le escapaba. Me pregunté, cosas de la edad, si el lapiz
era tan significativo como para a echarse a llorar... Después
me lo explico: lo habia ganado con una exposiciéon en publico
donde sacaba de sus adentros su rabia o sus temores hacia un
tema concreto. Mi madre se habia apuntado para mejorar su
comunicacioén exterior jy obtuvo un premio!

La comunicacion en la vida del lider es muy importante, y
lo es también en las relaciones personales y en las profesiona-
les. Si preguntamos a los lideres empresariales qué hacen esen-
cialmente durante el dia, nos van a contestar: «Esencialmente
comunicar...» Comunicar en reuniones directivas, comunicar
en reuniones creativas, comunicar en los despachos one to
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one... En definitiva, comunicar es hablar y escuchar, porque
no solo se trata de emitir, sino también de recibir. En la fase de
emision de un mensaje dicen que existen seis etapas:

- 1.% etapa: formacion de una idea en la mente del emisor
- 2.% etapa: convertir las ideas pensadas en una frase

— 3.% etapa: emitir el mensaje

— 4.7 etapa: recepcion del mensaje

— 5.% etapa: idea que se forma en la mente del receptor

— 6.7 etapa: respuesta del receptor

Los buenos lideres hablan de todo, no solo de los asuntos
propios de la alta direccién, hacen muchas preguntas pero
tienen una buena distribucién de su tiempo.

De entre los sistemas de comunicacién actuales, tales
como el correo electrénico, WhatsApp, sms, teléfono, reu-
niones formales, siempre eligen los mas directos y lo que
hacen mejor es entender el contexto: eligen los sistemas de
comunicaciéon presencial.

La comunicacién es, como vemos, vital en la empresa y
debemos fomentar las tres lineas de comunicacién interna
posible:

— Comunicacién descendente: es la comunicacion tradi-
cional y que discurre de arriba abajo. Durante un tiempo fue
la Gnica existente y se usaba para transmitir las 6rdenes y los
receptores debian acatar y cumplir. Afortunadamente, hoy
en dia han quedado desfasadas en la mayoria de las empresas
aunque evidentemente se siguen usando pero de una manera
mas educada y cordial y explicando el porqué de las cosas.

— Comunicacién ascendente: es la mas dificil de conseguir
por el miedo de los empleados a las represalias a sus opinio-
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nes discrepantes; sin embargo, es fundamental para el lider
crear el clima adecuado para que todo el mundo sea capaz
de expresar su opinion en el canal adecuado. El lider debe
fomentar la interactividad de todos sus seguidores sin que se
pueda convertir en un pozo de depésito de todos los proble-
mas, sino que también se debe exigir que a todo problema
planteado se aporte una solucion.

— Comunicacion horizontal: es la comunicacion entre los
seguidores, normalmente entre los departamentos de una
empresa. La informacion debe fluir entre ellos para evitar
aquellos malentendidos tan frecuentes cuando los problemas
se sitGan en aquellas «tierras de nadie».

Y también la comunicacion externa el lider debe intentar
liderar las comunicaciones, intentar tener una coherencia
entre las palabras y los hechos y tener una comunicacién
continua sin interrupciones, sino constante.

El buen lider se apoya en la comunicacién no verbal: es
muy importante en un dirigente apoyarse en la comunica-
cién no verbal para poder transmitir a sus seguidores las for-
mas, los detalles de como interpretar el mensaje o de como
entenderlo.

En mi experiencia en la alta direccién de empresas he enten-
dido que este aspecto cuenta mucho. Son los detalles de la
comunicacion: la mirada en una presentaciéon publica hacia tus
colaboradores, el WhatsApp de apoyo o de motivacién antes de
un reto, la palmada en la espalda ante la decepcion, el reconoci-
miento publico de una persona relevante que necesita el gesto...

Estos detalles se convierten en emociones en los seguido-
res (entusiasmo, seguridad...) en actitudes (respeto, afecto,
admiracién) y son un gran apoyo de la comunicacién verbal
(contacto visual, gestos...).
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Uno de los signos mas tipicos de la comunicacién en una
empresa son las reuniones.

Los lideres se comunican mucho pero se reinen poco,
mejor dicho, lo suficiente. No hay que abusar de las reu-
niones ya que son una fuente inagotable de ineficiencia en
la empresa y en ellas se vislumbran todos los aciertos y las
debilidades de la organizacion.

En las reuniones hay que saber escuchar antes de emitir opi-
niones con las personas y hacerlo con respecto a todas. Mucha
gente confunde las opiniones con las personas y en alguna
reunion se observa como se intenta ridiculizar a las personas a
través de sus opiniones emitidas y sus ideas representadas.

En mi opinién se deberian hacer muchas menos reunio-
nes, evitdndolas siempre que fuera posible. Creo que cuando
el objetivo de la reunién no estd claro, o cuando se carece
de los datos fundamentales para tomar decisiones, o si el
ambiente es tenso o simplemente si podemos lograr el mismo
objetivo de otra manera, debemos evitar este formato llama-
do reunion.

Si la realizamos, debemos convocar con antelacién, con
hora de inicio y hora de finalizacion, intentar hacerla solo
con personas indispensables y establecer un orden del dia
riguroso que evitara que los temas se diluyan.

2.8. «VAAAMOS» (el compromiso y la motivacion)

El «vaaamos» de Arancha Sanchez Vicario, la mejor tenis-
ta espafiola de todos los tiempos, es famoso como signo de
motivacién. Arancha llegé a ser nimero 1 del ranking de la
WTA vy fue un icono en el deporte espafiol cuando gané en
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la final de Roland Garros a Steffi Graf. Aparte de este titulo,
gano otros tres Grand Slam y otros 25 titulos en varios tor-
neos internacionales.

Arancha se retir6 del tenis en 2002 habiendo representado
a Espafia en cinco ocasiones en los Juegos Olimpicos.

El «vaaamos» de Arancha representa la motivacion del
lider. Con estas palabras se motivaba, pero también motivaba
al publico y les hacia ver que la victoria era posible.

Este «vaaamos» de Arancha es una de las funciones que
debe tener un lider en la empresa: motivar a la gente, al per-
sonal y lograr los objetivos para alcanzar la visiéon conjunta-
mente disefiada.

Esta motivacion, ;como la aplica el lider? ;jRetribuyendo
econOmicamente mads a sus colaboradores? ;Pagandoles por
igual? El lider se debe apoyar en la piramide de Maslow para
motivar a la gente y debe basarse en los factores motivadores
que son aquellos que si no estan cubiertos producen insatis-
faccion, pero cuando se consiguen llegan a colmar una gran
satisfaccion.

Cuando planteo esta cuestion a mis alumnos su reac-
cion natural es decir que el salario es un factor motivador...
Cuando les explico que «solo» es un factor higiénico (que
si no se cubre produce insatisfaccion pero que si se cubre
no experimenta una especial motivacion para el trabajador)
siempre observo sus caras, que me «dicen»: esto lo debes
pensar ta pero para nosotros que atin no tenemos un trabajo
estable y una retribucion alta, isi que lo es!

Los verdaderos factores motivadores de nuestros seguido-
res son, por ejemplo:
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- El trabajo en si mismo: el trabajo debe gustarnos, nos
tiene que hacer felices. Pasamos mas horas trabajando que
en familia con lo cual es vital que el trabajo nos guste. Es la
gran motivacion.

- El reconocimiento: uno de los aspectos mas motivacio-
nales es el logro al esfuerzo y en ello el lider debe tener un
especial tacto para hacerlo en el momento preciso y en el
lugar adecuado. Ademas, estd el reconocimiento selectivo o
comparativo, que se usa también para espolear a los demas
seguidores a conseguir sus objetivos personales.

- ElI crecimiento profesional: la gente sigue a un lider si
ve que con él progresa, si ve que crece a nivel profesional; el
progreso es la consciencia del aprendizaje y del trabajo bien
hecho. El lider debe estar pendiente, también, de que todo el
mundo crezca.

— El aumento de la responsabilidad: muchas personas se
motivan con el aumento de la responsabilidad. Si esta moti-
vacion es sana, sera buena ya que la persona estara demos-
trando sus ganas de liderar. Pero en muchas ocasiones se con-
funde el aumento de responsabilidad con un estatus en cuyo
caso el supuesto lider va a administrar esta responsabilidad y
serda dudosa la consecuciéon de sus objetivos.

Pero, ;scual es la receta ideal para motivar a la gente?

En primer lugar, debe existir un reglamento explicito de
comportamiento en el trabajo y también un decdlogo de
deberes de los trabajadores. En segundo lugar, es fundamen-
tal marcar objetivos individuales a las personas y hacer una
revision de su cumplimiento. Estos objetivos no solo deben
ser cuantitativos, sino también cualitativos. En esta revision
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deberan reforzarse positivamente las conductas y los logros
alcanzados y también apuntar las mejoras que debe atn rea-
lizar la persona.

La motivacion del seguidor debe tener una relacion direc-
ta con sus esfuerzos realizados, y ser justa tanto a nivel per-
sonal como en comparaciéon con otros seguidores de otros
miembros de la organizacion.

2.9. <NO TENGO REVES» (conocerse a uno mismo)

«No tengo revés», me decia cuando jugaba al tenis...
Con ello me estaba diciendo que tenia un punto débil que
muchos contrincantes a veces explotaban. Se trataba de que
mi golpe de derecha era mucho mejor que el de revés y mi
oponente siempre intentaba apoyar su juego en mi golpe de
revés. Esto, que a priori interpretaba como un defecto y una
«asincronia», no lo empecé a explotar hasta mas tarde, cuan-
do me di cuenta de que si tenia un golpe técnicamente infe-
rior al otro, también era cierto que tenia un golpe superior a
otro (el drive) y lo debia explotar.

En la vida muchas veces intentamos ser buenos en todos
los aspectos, en todos los golpes, pero en ocasiones no vemos
la potencialidad de reforzar el aspecto bueno, solo de com-
pensar el mas flojo.

En el mundo empresarial, no es tan importante mejorar el
revés como continuar reforzando el drive para que sea dife-
renciador. Ademas, lo mas instructivo de todo es la autocons-
ciencia de saber en qué soy bueno y en qué soy menos bueno
para poder compensarlo o también seguir potenciando segin
qué aspecto.
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Esta autoconsciencia, el saber como somos, es una carac-
teristica necesaria del lider: conocernos a nosotros mismos.
Conocer y entender los propios cambios de humor, porque
todo el mundo los tiene, entender las emociones e impulsos,
y su efecto en los demas. En las posiciones de liderazgo, el
80 % que diferencia a unos de otros se debe a competencias
emocionales y la gran diferencia también estd en encontrar
los vinculos entre nuestros sentimientos y nuestros actos,
entre lo que hacemos y lo que decimos. En esto es muy habi-
tual que los discursos tedricos de los lideres sean impecables
pero que después sus actos estén regidos por sus emociones.
De ellos, seguro que todos tenemos ejemplos y realmente es
una imagen lastimosa. No somos buenos lideres cuando pre-
dicamos austeridad y el lider cambia de coche (por ejemplo)
aunque sea con sus ahorros.

Para reforzar esta autoconsciencia debemos tener cons-
ciencia de nuestras fortalezas y debilidades, tenemos que
hacer un DAFO de nuestro liderazgo personal y conocer
cuales son nuestras oportunidades y amenazas. También son
muy productivos la reflexion y el aprendizaje de la experien-
cia. Déjenme que les cuente una anécdota personal:

A principios del afio 2000 habia acabado mi etapa en la
puesta en marcha de un proyecto hotelero de cinco estrellas
con talasoterapia, que para mi fue un proyecto vital. Estos
proyectos, que han sido recurrentes en mi vida, te arrollan,
los vives intensamente, tanto que casi acaban con tu salud...
Pero también los disfrutas, los vives y bebes a sorbos cada
segundo del dia.

Pues bien, acababa de volver a la estructura central de la
empresa cuando decidimos hacer un programa de perfec-
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cionamiento directivo en el IESE. La experiencia fue brutal
y con el tiempo vi que habia acertado en la decision: todo
lo relacionaba con el proyecto que me habia ocupado total-
mente los altimos cuatros afios, y daba mi opinién como
poseedor de la verdad. Pero fue enriquecedor ver que poco
a poco veia otras opiniones (y acreditadas) de otros puntos
de vista alejados de los mios. Empecé a ver los errores que
habia cometido en los ultimos tiempos. Fue una buena cura
de humildad pero sobre todo una autocritica acelerada que
me permitio crecer y abrirme a otras formas de ver las cosas.
Esta reflexion fue vital en mi vida profesional, y la forma de
poder aprovechar la experiencia anterior. Fue una manera de
conocerme mejor. Lo agradezco, de verdad.

Otro de los aspectos importantes que debe poseer el lider
es el auto-control: si preguntdsemos a los lideres qué sien-
ten en el transcurso del dia a dia de la empresa, seguro que
nos dirian que se autocontrolan continuamente. Si, como
lideres debemos controlar nuestros sentimientos, a veces
incluso disimularlos. Cuantas veces nos subleva alguien en
la empresa por sus reacciones emocionales, por una acciéon
injusta hacia otro miembro, por una critica tan desaforada
hacia la empresa como injusta, por un comportamiento
egoista, por reaccionar de mala gana hacia una correccion
de su comportamiento. En todos esos casos, y en mas, es
dificil el autocontrol. Pero es necesario, porque el lider debe
salvaguardar el equilibrio de todas las emociones del equipo
siempre en favor del resultado. Ademads, la mayoria de las
veces el lider conoce la mayor parte de la pelicula y los otros
miembros quizés no, con lo cual sus opiniones son a veces
poco formadas, y el lider debe callar y esperar el momento
adecuado para poder explicarlo.
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Este autocontrol también es fundamental para el equipo
ya que de no ser asi, los miembros del equipo que normal-
mente estin muy pendientes de todo lo que rodea al lider
estarian demasiado influenciados por los cambios de humor
de éste. Por eso los lideres efectivos son aquellos que, siendo
humanos y cercanos y preocupandose por los miembros de
su organizacion, intentan que sus propios cambios de humor
no afecten a los demas.

2.10. «<LAS MERENDOLAS» (fomentar el networ-
king)

«Merendolas» es el término amistoso que usaba una com-
pafiera mia de trabajo para denominar los continuos compro-
misos sociales a los que yo acudia habitualmente.

Cuando uno lidera una organizaciéon, una empresa, y se
siente comprometido, acude a muchos actos representando
a la empresa. Pero también he tenido, creo, la buena cos-
tumbre de alternar y verme con gente del sector en el que
he trabajado, con los CEO de otras empresas, con los prin-
cipales proveedores, con gente de otros sectores... A veces
he acudido con la ilusiéon de verme con verdaderos amigos,
pero otras con esfuerzo de pensar que podria estar utilizando
aquel tiempo en mi beneficio personal (estar en casa, con
mis amigos, hacer deporte...). Sin embargo, creo que facilitar
estas habilidades sociales ha sido muy enriquecedor para mi.
Primero, desde el punto de vista del aprendizaje, de conocer
otras realidades, de saber mas del sector y de intentar estar al
cabo de la calle de realidades paralelas que ayudaran a visua-
lizar alguna solucién innovadora.
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Estas «habilidades sociales» me las he impuesto siempre
porque creo que es enriquecedor a nivel personal y la mejor
manera de aprender de otras experiencias. Me gustan los téte
a téte, no tanto las reuniones sociales de mucha gente por-
que las conversaciones son mucho mas superficiales y parece
que solo cuente la asistencia, y en cambio en las primeras se
puede profundizar mucho mas en los aspectos antes dichos.

Estas habilidades sociales las denomino <«habilidades
sociales profundas» en comparacion con las que estan de
moda ultimamente, como son las redes sociales de Facebook,
Twiter o LinkedIn donde se trata de tener seguidores a veces
ficticios, a veces desconocidos y a las que denomino «habili-
dades sociales superficiales».

Las dos formas de relacionarse son interesantes pero para
un lider es importante cultivar mas las profundas, aunque las
superficiales sirvan para difundir los mensajes y dar a conocer
parte de las opiniones, de las inquietudes.

La posibilidad de comunicarse con gente de todo el mundo
al instante, de poder compartir informacion, es la base de las
redes sociales que, aunque tuvieron lugar a partir de finales
de la primera década del siglo xx1 ain siguen creciendo: con-
cretamente en marzo de 2013, por ejemplo Facebook (segin
IREDES, como Congreso anual iberoamericano de las redes
sociales) tenia 1.060 millones de usuarios en todo el mundo
registrados, y Twitter, con 500 millones, era la segunda en el
escalafon de las redes sociales.

Aunque el uso primitivo de Facebook fue el contacto de
las amistades cercanas, las empresas han visto en sus mas de
mil millones de usuarios registrados una oportunidad clara
de negocio. Cada persona que aprieta el fatidico botén de
«Me gusta» estd siendo considerado como un cliente poten-
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cial, que recibirad toda una serie de informaciones, campafias
y ofertas exclusivas.

Twitter, la llamada red de los 140 caracteres, ha tenido un
auge espectacular entre 2011 y 2012, cuando quintuplico sus
usuarios, y basa su éxito en la inmediatez de la discusion de
noticias y novedades, y en la valoracién social al momento
de su respuesta. Su perfil es mas profesional y de mas edad
que Facebook.

LinkedIn es una red profesional transversal que ha basado
su éxito en la localizacion profesional de las personas y las
posibilidades de localizar un perfil determinado en diferentes
posiciones. De ella se han aprovechado mucho las consul-
toras de seleccién de personal y también las personas que
buscan activamente nuevos proyectos profesionales.

El uso de las redes sociales por parte del lider debe ser
comedido, mesurado y controlado. Muchos lideres han
declinado adentrarse en este mundo a veces tan esclavo de
las redes sociales donde una persona a veces estd demasiado
expuesta a la opinién publica, que su vez incluso es anénima.
Yo recomiendo prudencia en su uso y un control exhausti-
vo de sus contenidos, aunque reconozco sus virtudes en el
favorecimiento del proselitismo que siempre un lider debe
cultivar.

Otra de las cualidades que debe tener el lider es la empatia.

Pero, jqué es y como se define la empatia? Dice el
Diccionario de la Lengua, de la Real Academia Espafiola que
es el «sentimiento de participacion afectiva de una persona
en la realidad que afecta a otra». Otros dicen que la empatia
es la capacidad de ponerse en el lugar del otro y saber lo que
siente e incluso lo que puede estar pensando.
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Es una cualidad muy habitual de los lideres ya que pien-
san en lo que deben estar pensando sus seguidores, y a partir
de ello intentar ordenar su estrategia de liderazgo.

En esto, a mi, particularmente me ha servido mucho dar
clases en la universidad: las he dado siempre no por necesi-
dad, sino por devocion, quitindome tiempo de mi espacio
personal, pero también porque me gusta. Me encanta estar en
contacto con gente joven que proyecta futuro, pero ademas
completa mi aprendizaje cotidiano: siempre se aprende (y
mucho) de los alumnos, de sus diferentes formas de ver las
cosas, de su destreza innata con las nuevas tecnologias, de sus
comentarios espontaneos, de sus exigencias, de su ilusion...
Este contacto continuo con alumnos, sumado a la posibili-
dad que me ha dado la vida de dirigir distintas empresas de
servicios, me ha obligado a ponerme el «gorro de cliente»
para entender sus necesidades y ha dado como resultado un
aumento, a lo largo de los afios, de mi empatia, que no estaba
precisamente en niveles muy altos desde mis inicios.

También mi experiencia empresarial de estar en consejos
de administracion desde joven ha hecho que me haya des-
envuelto bien en publico y en tratar de transmitir a la gente
la ilusién por mi trabajo y la pasion por el dia a dia. Este ha
sido uno de mis avances mas contundentes en una cualidad
que no era innata, en mi, pero que he tenido la suerte de
trabajarla.
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3. LA RECETA (mi modelo de liderazgo)

Con todos estos ingredientes, el lider puede enunciar su
receta, basada en la aplicacion de cada uno de ellos en can-
tidades adecuadas y acorde con la situacion prevista. Se trata
de escoger un poco de ellos pero con la condiciéon de que
deben estar presentes.

Con estos ingredientes se asegura una receta rica, durade-
ra y, sobre todo, eficaz. Pero no existen recetas madgicas: por
mucho que nos empefiemos en intentar hacerlas iguales, dos
recetas idénticas saldran diferentes si las hacen personas dis-
tintas. La receta es y debe ser una pauta, pero existen y deben
existir diferentes tipos de liderazgo.

Estos ingredientes no nos dan una garantia absoluta de
que seremos buenos lideres, pero si muchas posibilidades
para lograrlo: dependera de los tiempos, del «emplatado» y
de los seguidores, ya que las personas son las que hacen las
empresas.

Podriamos decir que los ingredientes son fundamentales
para una buena cocina pero después esta el «arte» del coci-
nero, del lider que sabe interpretar cada uno de ellos para
combinarlos en el momento adecuado y con una intencion
premeditada. Se reafirma este dicho de que «cada maestrillo
tiene su librillo», dicho que ha protegido a veces unos malos
condimentos o ingredientes y que solo se refiere a la forma
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de interpretarlos, no de ponerlos en duda. El lider tiene su
«forma de hacer» y ésta marca su «forma de ser» y la de su
organizacion.

El liderazgo, visto desde mi prisma, debe basarse en:

3.1 Work, fun & profit

En una conferencia de Manel Adell, ex-CEO de Desigual,
marca espafiola de ropa que factur6 560 millones de euros
en 2011, le of decir esta frase: «work, fun & profit», y la
adopté para mis charlas internas en la empresa ya que resu-
mia perfectamente el sentimiento que yo tenia del liderazgo
empresarial. Creia, y sigo creyéndolo, que trabajar es una
pata importante de nuestra vida y una obligacién como ciu-
dadanos y como padres de familia. Al trabajo le dedicamos
muchas horas y parece evidente que si queremos tener una
situacion de motivacién, implicaciéon y compromiso, debe-
mos crear un ambiente optimista, disfrutar con él y no pade-
cerlo y contar las horas que faltan para acabar la jornada. Una
de las cosas que nunca he entendido son aquellas personas
que en las empresas estan contando los minutos que quedan
para acabar la jornada. Cuando las agujas del reloj van lle-
gando a la hora determinada, se empieza a ver la imagen de
gente que empieza a recoger, espera los tltimos segundos que
quedan y... jzas!!j «se largan» rapidamente, como una imagen
cinéfila de una «escapada». No me dirdn ustedes que es una
imagen muy lastimosa y que dice muy poco de la empresa...

Pero la he vivido en primera persona y fue uno de los
shocks mas importantes de mi trayectoria profesional: la
gente se queria ir pitando del trabajo... j{Algo no funcionaba!
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En muchas empresas el control de asistencia se hace a través
de un reloj mediante el cual las personas fichan tanto a la
entrada como a la salida. Si les digo la verdad, nunca he crei-
do en este sistema, y alld donde he estado liderando, lo he
sacado. Ya sé que el control presencial es importante, sobre
todo en empresas donde hay mucha gente en un mismo
despacho o edificio, pero siempre he creido que al trabajo
uno va a trabajar y a realizar tareas y éstas se deben terminar
y finalizar con unos criterios de calidad. Pues bien, creo que
lo de esperar a salir por el reloj horario no es mas que una
ineficiencia: estards controlando mucho, pero si mirdramos
la pérdida de tiempo que significa, nos echariamos las manos
a la cabezalll

En una empresa se deben priorizar las tareas (con un
minimo de orden y control, claro) y si una persona las ha
acabado por un dia, debe irse a su casa o a disfrutar de su vida
personal, pero también si una tarea es urgente y se tiene que
acabar para mafiana, esa persona tiene que ser lo suficiente-
mente responsable para acabarla, sea cual sea la hora. Esto
solo se puede conseguir si la empresa tiene a sus trabajadores
como colaboradores comprometidos y si el lider los anima y
consigue implicarlos. Esto se logra cuando las personas se lo
pasan bien trabajando ya que entonces no miran las agujas
del reloj, sino que estan deseando acabar la tarea para hacerla
bien y tener la posibilidad de empezar otra.

La organizacion, también, tiene que estar orientada a
beneficios ya que es fundamental para cualquier persona que
trabaja en una organizacion pensar que estar en ella ha de ser
fruto de la generacion de eficiencia que se convierta en bene-
ficio. Esta idea debe ser muy compartida por el lider con sus
seguidores. Hacer pensar que todo el mundo, a través de su
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trabajo, debe generar la riqueza suficiente a la empresa como
minimo por el salario que recibe es fundamental para el logro
de unos objetivos colectivos.

Esta cultura del logro, entendida como la orientacién al
beneficio final de la empresa, hace que las personas, los equi-
pos vy la organizacién en su conjunto funcionen con mas efi-
cacia y desemperfio. Esto se puede lograr con decisiones mas
agiles, con la ejecucion de los planes segin lo establecido e
intentando superar los objetivos previstos.

3.2 Liderazgo compartido

Creo en un liderazgo compartido: no es que crea que una
organizacion tiene que tener mds de un lider, sino que el
liderazgo tiene que estar presente en la organizacion en cada
persona que gestione un equipo.

Creo en un liderazgo descentralizado donde, evidente-
mente, el lider sea la persona que dirige y gestiona la organi-
zacion, pero éste debe procurar que las personas a su cargo
también ejerzan el liderazgo en el equipo que tengan para
realizar sus funciones.

Asi pues, tiene que haber un lider marcado en la organiza-
cién porque también es bueno tener una referencia (por eso
existe un Papa de la Iglesia Catolica, un presidente del Gobierno,
un presidente del E.C. Barcelona o un entrenador principal en
cualquier equipo deportivo). Todos ellos deben procurar que la
gente que tienen a su cargo también puedan ejercer el liderazgo,
con las mismas caracteristicas que hemos explicado en el capi-
tulo 2. donde esplicabamos lo «ingredientes», y con un nexo en
comun: la estrategia y los objetivos de la empresa.
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Siempre cuento en la universidad una anécdota que a los
alumnos les sorprende mucho... y es real en cada una de las
experiencias del liderazgo empresarial que he tenido.

Se trata de que al empezar la gestion de empresa siempre
retino a todo el personal y me gusta que empiecen a oir «la
musica» que escucharan en los proximos meses o afios. Y en
medio del speech les digo que los que tienen cargos no deben
confundir su cargo con estatus, sino que deben profundizar
en el liderazgo, y también aprovecho para decir que TODOS
somos gente importante en la empresa, y ademas TODOS
somos igual de importantes, y asi lo siento.

Creo que el DG/CEO tiene una funciéon relevante en la
empresa, pero no es mas que la sefiora de la limpieza, el
repartidor o la asistenta del adjunto de la secretaria.

Todos somos iguales porque todos somos personas. La
diferencia es que cada uno tiene unas determinadas funciones
que desarrollar y una no es mas importante que la otra, con
lo cual nadie se debe sentir superior a nadie. Simplemente es
que unas personas tienen como funcion desarrollar el lideraz-
go con su equipo de colaboradores.

Si en una orquesta hay un violin o una flauta que toca
mal, la orquesta no funciona y no cumple los objetivos que
se ha marcado. El director de orquesta tiene la funcién de
lider, de coordinar las funciones de todos los instrumentos,
pero no por ello, es mas importante que el que toca el violin,
ni el que toca el tambor.

Esto, a veces en las organizaciones se acostumbra a olvidar
rapidamente y la cura de humildad en el primer instante del
recorrido creo que siempre es adecuada y siempre impacta,
pero luego funciona.
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3.3 Hacer equipo

Hay una tradicion en Catalufia que es fer «castells» (casti-
llos humanos) y que aparte de la riqueza de la plasticidad, de
lo apasionante de la competicion entre «colles castelleres», es
un signo y un producto de un equipo.

Un «castell» es una torre humana de varios pisos de altura
que se hacen en Catalufia desde hace mas de 200 afos. Parece
ser que empezaron en Tarragona, donde tienen mucha aficion,
y actualmente existen «colles» por todo el territorio catalan.
No hay una fiesta popular practicamente en la que no se rea-
licen estas exhibiciones de habilidad, fuerza y destreza para
levantar y mantener en pie el edificio o torre. Ademas estan
declaradas Patrimonio Cultural Inmaterial de la Humanidad
por la Unesco.

Pues bien, en estas torres intervienen un buen numero
de personas de todas las edades, de todos los pesos y todas
las complexiones. Todos se entrenan para poder levantar la
torre, consistente en varios pilares, y cuyos pisos superiores
estan ocupados por personas con poco peso, 0 sea nifios.

Se trata de cargar la torre y después descargarla, siempre
sin que caiga la construccion, evitando que la torre se tamba-
lee ya que es un sintoma de derrumbe.

Para mi, estos «castells» son el simbolo de lo que tendria
que ser una organizacion: un cap de colla o lider que dirige
la formacién y después mucha gente que se alinea por pesos
en los distintos pilares o pisos de la formacion. Hay gente de
distintos pesos y complexiones que se ayudan para formar la
torre peso a peso, todos con un objetivo comun... o la levan-
tan y la descargan o se caen; si cae uno, caen todos.
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Esta filosofia me gusta, asi como me gusta el lema de los
castells: «fuerza, equilibrio, valor y cordura». En €l se resume
parte de lo que tiene que tener una organizacion y es la cul-
tura de hacer equipo... Cudntas veces hemos visto a un lider
deportivo contento con su labor personal, aunque su equipo
haya fracasado en sus objetivos.

Pero si todo el mundo cree que trabajar en equipo es
lo mas idéneo, en las empresas ;por qué no se trabaja asi?
Incluso hay quien sostiene el argumento de que quien enar-
bola la bandera de trabajar en equipo es quien menos la
utiliza.

Trabajar en equipo no es una virtud en si, es una elecciéon
y forma parte de la estrategia que le queremos dar a nuestra
organizacion. Si esta estrategia se comprende y se aplica
correctamente por parte de todos, es una herramienta muy
potente para ayudar a lograr los objetivos; si no, es mejor no
engaflar a la gente y funcionar como un grupo y estar cen-
trado en el qué y no en el como. Los grupos se centran en
la consecucion del objetivo sin los costes ni las distracciones
de un equipo. Es un concepto mas claro, mas directo y mas
transparente, donde cada uno no espera nada del otro pero
tiene unos objetivos muy concretos que realizar.

Un grupo es un conjunto de personas con caracteristicas
comunes que se retinen para interactuar entre ellas para
alcanzar determinados objetivos especificos. La mayoria de
las empresas son grupos de personas que se alinean para con-
seguir una serie de objetivos marcados por la direccion.

Un equipo es diferente. Es un conjunto de personas con un
compromiso comin en el cumplimiento de metas y objetivos
comunes y claramente definidos, que comparten métodos y/o
recursos econdémicos, con habilidades y conocimientos que se
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complementan y entre los cuales el logro o el éxito del equipo
es mayor que la suma de los logros de los esfuerzos individuales.

«Trabajar en equipo» es mas facil decirlo que hacerlo, ya
que sobre todo se necesita de un lider que entienda estas
diferencias y que transmita el compromiso a todos sus inte-
grantes para poder llegar a unos objetivos marcados.

En un equipo de trabajo todas las personas responden en su
conjunto de la tarea realizada o encomendada mientras que en
un grupo cada persona responde personalmente de su tarea.

En un equipo las personas son complementarias y realizan
una parte determinada del trabajo del cual son especialistas;
en cambio, en un grupo todos los miembros tienen un perfil
similar, y saben realizar el mismo tipo de trabajo.

En el equipo todo se coordina y todo se establece de
manera comin mientras que en el grupo cada persona tiene
una forma particular de funcionar y trabajar de acuerdo con
su manera de hacerlo. Pero ademds es importante la exigen-
cia de una doble responsabilidad, tanto individual como de
equipo, en el desempefio de las funciones de cada uno.

Una de las caracteristicas basicas para que un equipo funcione
y se pueda decir que trabaja en equipo es la comunicacion. En
el equipo debe existir una comunicacion fluida para favorecer el
engranaje de cada una de las tareas de todos sus miembros.

Fijémonos que en la cocina pasa lo mismo: hay especialis-
tas que realizan su tarea (uno con los pescados, otro con las
carnes, otro con las salsas...). Si en la cocina se quiere trabajar
en grupo, cada uno no puede ir por libre, sino que el objetivo
comun que se persigue es que el plato esté rico y de acorde
a la carta. Y para ello se necesita una buena explicaciéon del
plato o lo que es lo mismo, una buena comunicacion.
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3.4 Ser diferentes

«8i vas a hacer algo como los demds, no lo hagas.» Esta
seria mi recomendacion a cualquier emprendedor que qui-
siera empezar un negocio. Ya no se trata de la rentabilidad,
ni del modelo de negocio, sino de la importancia que tiene
diferenciarse e intentar hacer algo distinto.

A veces ni es tan solo mejor (que también tendria que
ser el objetivo), pero hacer algo diferente es lo que llama la
atencion al potencial cliente y lo que le impulsa a la compra.
Para ello, debemos conocer en profundidad lo que se hacia
antes, y lo que se hace ahora para entender las posibles claves
de la diferenciacion.

Los estudios de mercado solo sirven para decirnos qué es lo
que gustaba en el pasado y qué nos gusta hoy, pero no dicen
qué nos gustard en el futuro, que es la clave para el futuro
consumo de un producto/servicio. Con eso, el emprendedor
ha de adecuar la diferenciacion a la prevision. Si se conjugan
estas dos variables, el éxito estard asegurado en la empresa.

;Y en las personas, y en los lideres? Los lideres tienen que
ser diferentes ya que los clones nunca funcionan, pero sobre
todo tienen que tener ideas distintas ya que deben tener un
pulso fino del mercado para ver hacia donde ird la empresa y
poder guiar a los seguidores hacia sus objetivos.

Pero recordemos también que un lider que no tiene resul-
tados es un lider que no convence y si no convence, pierde
seguidores, con lo cual es importante, también, que el lider,
aparte de ser diferente, obtenga resultados.
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4. EL TIEMPO DE COCCION

En este apartado del libro he querido exponer las diferen-
tes formas que tenemos de hacer una misma receta de un
plato dependiendo de distintos factores, entre otros:

- Del tipo de alimento (si es carne o pescado, el tamarfio,
el peso...).

- Del tipo de cocina (vitroceramica, gas, lefia...).

— Del tipo de condimentos (los de cada region o tipicos de
cada pais).

- Del tipo de recipientes (no es lo mismo hacer arroz a la
marinera en una olla normal que en una cazuela de barro o
que en una paella...).

Los tiempos de coccion marcan mucho el tipo de receta y
la forma de preparar el plato, haciendo que éste sea mas rico
y mas apetecible para los comensales.

Recordemos que la cocina estd hecha para degustar; la
comida que se cocina se tiene que comer y a partir de esta
maxima intentaremos hacer una buena comida con una
buena receta para que pueda gustar al consumidor que la
deguste.

Estd comprobado que no es lo mismo hervir (inmersion
en un liquido) que escaldar (depositar un alimento en una
ebullicién répida), pochar (cocinar lentamente) cocinar en
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una olla a presién (que permite cocer a temperaturas supe-
riores a los 100° C) y, sin embargo, el cocinero utiliza todas
estas técnicas para realizar su tarea y culminar su receta. Es
mas, a veces escoge entre una u otra técnica para cocinar un
alimento, lo que, evidentemente, afectara al gusto del plato.

Normalmente, y dependiendo del gusto que se le quiera
dar a la comida, el cocinero utilizarad una técnica u otra y, en
consecuencia, empleard un tipo de cocina u otra, un tipo de
utensilio u otro o incluso distintos condimentos.

Igual pasa en el apasionante mundo del liderazgo: existen
unos ingredientes a través de los cuales expresamos la espina
dorsal de nuestro mensaje, pero dependiendo del momento,
de la situacion, de las personas, del ambiente, del entorno,
e incluso del estado emocional, utilizamos un estilo u otro.

Hay mucha bibliografia respecto a este tema, que los que
nos hemos interesado siempre por el liderazgo hemos leido
y repasado. El término «liderazgo situacional» es el estilo que
escoge el lider dependiendo de la situacion y del nivel de
desarrollo de los colaboradores del equipo.

Paul Hersey fue el que disefid, a finales de la década de
1960, este tipo de liderazgo y que, junto con Blanchard, cre6
la siguiente matriz:
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COMPORTAMIENTO 2 ReTL® BEL LOER
Alta relaciony Alta tareay
DE RELACION baja tarea alta relacion
(Alto)
Parffcipacion Con%gncimiento
Bajarelaciény | Alta tareay E
(Bajo) baja tarea baja relacién

DE TAREA

Alta Moderada Baja

<
M4 M3 M2 M1

MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

Asi pues, hay varios roles de liderazgo:

— Direccion: en esta situacion, el lider define los roles del
equipo y las tareas de sus seguidores y ellos supervisan de
cerca.

— Coaching: El lider define roles y tareas pero pide ideas
y sugerencias a sus seguidores. Toma las decisiones pero la
comunicacion es de doble direccion.

- Apoyo: El lider deja las decisiones del dia a dia a sus
colaboradores. Facilita y toma parte en las decisiones pero
ejerce el control con el colaborador.

— Delegacion: Los lideres estan involucrados en la resolu-
cién de problemas y en la toma de decisiones pero el control
lo ejerce el colaborador. Este decide cuando y cémo el lider
se involucrara.
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4.1 Los «aromas de liderazgo»

El estilo de liderazgo es el proceso por el que el liderazgo
se lleva a cabo. Es el «como», la manera de hacer y de com-
portarse del lider en cualquier tipo de situaciones.

La manera en que soluciona el lider un conflicto, cémo
resuelve un problema, moviliza a la gente... a todo esto lo lla-
mamos «aromas de liderazgo», que no es mas que los estilos
que tienen los lideres de afrontar los problemas.

Todo esto definird no solo el estilo del lider, sino el tipo
de organizacion y la relacion de la empresa con el entorno.

Ya se explica en el capitulo anterior que el modelo de lide-
razgo que propongo no es un modelo unipersonal, sino com-
partido con personas responsables de equipos y en distintos
momentos de la vida de la organizacion. Esta forma de liderar
tendra una relacion directa con la efectividad del trabajo que
se realice en la organizacion.

Pero es verdad que aunque el liderazgo sea compartido, el
estilo del lider de la organizaciéon define a una empresa y la
caracteriza. Por ello son importantes las personas que estan
al frente de ella, porque de ellas dependera el «aroma de lide-
razgo» que impregne la empresa.

Béasicamente, existen dos tipos de estilos de liderazgo,
segin la relacién que se establece con los seguidores. Pero
cada uno de ellos no se ajusta a la descripciéon de lideres o
de personas reales concretas, sino que abarcan unas determi-
nadas caracteristicas. La mayoria de los lideres combinamos,
segln la situacion, un tipo u otro, aunque es verdad que
algunos lideres son conocidos por la asiduidad en el uso de
uno de los dos estilos.

Diferenciamos, principalmente:
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4.1.1 El lider autoritario

Tiene tendencia a desarrollar el maximo de tareas €l
mismo, se asegura de poseer todo el poder, toma todas las
decisiones y se molesta si no las puede llegar a tomar.

La mision de los seguidores es realizar bien lo que el lider
postula. Este usa la fuerza y la intimidacion, las amenazas/
recompensas y el premio/castigo.

Tiene claro el camino a seguir y no le importa lo que dice
la gente, ni se aparta lo mas minimo del camino trazado. En
términos culinarios, seria aquel cocinero-jefe que hace seguir
una receta al pie de la letra, sin que nadie pueda aportar nin-
guna mejora y siguiendo un sistema de direccion de personas
basado en un régimen incluso déspota, y un férreo control
de los horarios, las actitudes y los comportamientos de sus
colaboradores. Es verdad, sin embargo, que muchas veces la
organizacion es agil en la toma de decisiones, aunque se pro-
duzca un «tapén» que hace que se paralice cualquier decision
ya que los colaboradores se sienten atenazados por el miedo
a tomar cualquier tipo de decision.

El lider estd ocupado en trazar su camino y en acallar
cualquier opinién y movimiento que lo pongan en cuestion.

Cualquier tipo de mejora tiene que venir de él mismo y
de ahi que algin colaborador avispado, a veces, le proponga
cosas que son rechazadas de inmediato, pero al cabo de un
tiempo ve con sorpresa que el lider se ha hecho suya la pro-
puesta y la presenta como propia.

Los lideres autocraticos no siempre son odiados, sino que a
veces son queridos, dependiendo del perfil de sus seguidores.
Pueden, incluso, ser buena gente pero el modo de dirigir a
las personas acaba por anular los activos mas preciados de la
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empresa. En determinadas ocasiones, el lider puede tener la
necesidad de adoptar este tipo de liderazgo y ejercer este estilo,
pero en ocasiones muy puntuales ya que, de entrada, es un esti-
lo que sacrifica las iniciativas y el desarrollo de la organizacion.

4.1.2 El lider democratico

El lider democratico valora y toma en cuenta todas las opi-
niones y con frecuencia consulta cuando toma las decisiones.
Pero también cree que pertenece a su responsabilidad la toma
de decisiones en la empresa.

El estilo de liderazgo democratico es el que mas frecuen-
temente se deberia usar, al menos en el mayor nimero de
ocasiones. El tema es el grado de participacion que ofrece a
sus colaboradores:

4.1.3 Lider consultivo

Hace participe de los problemas a sus seguidores y tiene dos
formas de hacerlo, individualmente (pide sugerencias y formas
de resolver el problema a cada uno de sus seguidores pero acaba
resolviendo €l mismo el problema a su manera, haciendo caso
0 no a las consultas realizadas) o bien en grupo (se debate el
problema, se realiza una serie de recomendaciones conjuntas
para abordarlo, pero igualmente acaba resolviéndolo €l mismo).

Este es el mas recomendable en la gestion de una empresa
y dependiendo de la situacidén en que se encuentren tanto la
empresa como el lider, intentara ser mas o menos consultivo.

4.1.4 Lider participativo
Hace participe de los problemas a sus seguidores, intenta
reunirlos para que en grupo intenten resolverlos por con-
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senso y se muestra dispuesto a aceptar la solucién a la que
por consenso se haya llegado. Este liderazgo que parece muy
democratico también es, a veces, un poco irreal ya que es
dificil llegar a consensos en todos los problemas y también
falta tiempo y eficiencia para plantear y debatir todos los
problemas de esta forma.

Evidentemente, no hay que caer en la sinrazén de creer que
toda decision necesita que participe un 6rgano participativo.

Yo creo en un tipo de liderazgo democritico para la
mayoria de las situaciones y que debe estar dirigido por un
organo colegiado tipo «comité de direccién», donde el lider
ejerce ante sus fieles colaboradores, que a su vez lideran a sus
seguidores.

El lider tiene la posibilidad, entonces, de demostrar sus
dotes de ante este grupo haciendo que se enfoquen y asegu-
randose de su opinién en la toma de decisiones.

Para ello, el lider pone el énfasis en el equilibrio entre las
personas que le siguen de cerca e intenta fomentar sus buenas
relaciones. A veces, se hacen actividades fuera de la oficina. En
este sentido, siempre he creido y he intentado fomentar este
tipo de actividades que aun sin mucho presupuesto puedan
realizarse. El objetivo es conocerse mejor, intentar entender el
equilibrio emocional de los colaboradores en un ambiente fuera
del despacho y normalmente tiene un efecto muy reconfortan-
te porque mejoran las relaciones personales. Més adelante, en
situaciones mas tensas en la toma de decisiones o en fricciones
entre departamentos, esto ayuda a solucionar problemas de
engranaje y asi mejorar la eficiencia de la empresa.

No obstante, estas actividades se tienen que organizar
bien y deben tener un objetivo principal y unos accesorios
(no vale solo con salir a cenar). Si se quiere ser eficaz, hay
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que organizar actividades que tengan un sentido extrapolable
a problemas o cosas que mejorar en la organizacion y cuidar
con esmero su planificacion.

Como ejemplo, en mi ultima trayectoria de empresa,
siempre organizaba actividades como rafting, subidas al
monte, excursiones, etc., que siempre tenian como objetivo
hacer una actividad en equipo y una posterior charla, ya
fuera en lo alto del monte o en la posterior comida con mis
colaboradores, cuando todos ya estdbamos «reventados».

El liderazgo democratico también postula la libertad de
los colaboradores y seguidores sin amenazas ni chantajes en
sus aportaciones. Es importante que la gente se sienta libre
de estar o no en el proyecto porque el anterior estilo obli-
gaba a la gente a permanecer. Este estilo es mas liberal pero
no exento de las dificultades de encauzar y alinear todas las
opiniones del equipo.

Evidentemente, no puede aplicarse este estilo a todas las
situaciones en la empresa ya que a veces los lideres tienen que
tener la libertad y la competencia de decidir por su cuenta,
teniendo un comportamiento autocratico. También es cierto
que en ocasiones no hay tiempo material para debatir las
decisiones, ni tan solo de hablarlas o pedir consejo sobre ellas.

No obstante, el lider tiene que saber explicar a sus cola-
boradores que hay que aceptar situaciones en las que puede
cambiar su estilo y pasar del democratico al autocratico.

Dependiendo del estado en el que se encuentra la organi-
zacion, podemos encontrar dos tipos de liderazgo: el transfor-
macional y el de eficiencia.
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4.2 Liderazgo transformacional

Es aquel que sabe escoger la vision adecuada para sus segui-
dores e intenta cambiar la empresa. Utiliza normalmente su
carisma, que no solo viene de sus caracteristicas personales,
sino de la capacidad de mover al equipo hacia la vision.

En esta etapa se produce un viraje estratégico en la empre-
sa impulsado por el lider, que se traduce en un cambio en
la mision, en la identidad, en la forma de trabajar y en una
cultura diferente.

Esta reorientacion estratégica se traduce a través de unos
cambios cuantitativos breves y concisos que revolucionan la
forma de hacer y que hacen que esta entre en convulsion.

El lider pone énfasis en esta fase en la eficacia a adaptarse
a unas nuevas condiciones del entorno y también a la creati-
vidad y experimentacion, con lo cual hay que tener un estilo
democratico para poder experimentar con éxito.

El lider en esta etapa va a sembrar, no a recoger: es una
etapa en la que no priman ni la recogida de beneficios ni la
exigencia inmediata de resultados, sino el cambio en los sin-
tomas inequivocos que demuestren que la organizacion esta
en el camino de la vision.

En esta etapa no es tan importante la rigidez y el control
como la aceptacion del grupo de la reorientacién estratégica.

Este es el caso del liderazgo de Joan Laporta cuando entro
en la directiva del F.C. Barcelona en el afio 2003. El club esta-
ba en una situacién dramatica, con una gran fractura social
y la junta presidida por Laporta gano las elecciones contra
pronostico. Ya en el primer afio hizo algo excepcional, que
fue aplicar lo que llamaron «el circulo virtuoso», que con-
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sistia en unir al mismo tiempo una buena gestién deportiva
(fichando buenos jugadores y con buenos resultados) con
una mejora de la situacion econdémica del club (volviendo a
la primera linea mediatica, con nuevas fuentes de ingresos y
una buena gestion del gasto, aplicando variabilidad a todos
los salarios) combinado con una excelente gestion social que
hizo ilusionar a todos los aficionados.

El resultado fue el embrién de una época gloriosa en el
club, llena de éxitos y titulos, pero el origen estd en todas las
medidas que adoptaron ya en el primer dia de gestion y en
la planificacion estratégica de lo que querian hacer, por muy
mala que fuera la situacién que se encontraron.

Esta definicion del circulo virtuoso fue la base del lideraz-
go transformacional que la junta de Laporta aport6 al club
en el afio 2003 y después del cual vinieron muchos éxitos
y otros liderazgos que fueron mas continuistas (sin juzgar si
fueron mejores o peores).

Muchas veces lo que hacen los lideres cuando entran en
una organizacién es «cargarse todo lo anterior», como si
todo lo que se hubiera montado se tuviera que desmontar.
Siempre he creido que esto es un error: el buen lider debe
tener su gente de maxima confianza pero no llevar consigo
un ejército como si fuera una camioneta de «los hombres
de Harrelson». Tiene que ser lo suficientemente astuto para
aprovechar el potencial y el talento de quienes ya estan en la
organizacion y lo suficientemente respetuoso para valorar lo
que se ha encontrado.

Al pensar en esto, siempre recuerdo a uno de los genios de
nuestros tiempos, Ferran Adria, cuando cuenta que cuando se
puso a hacer alta cocina vanguardista y con métodos supe-
rinnovadores («deconstruccién»...) siempre intentd respetar
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las otras técnicas mas clasicas que estaban hacia tiempo en
el mercado y que también aportaron en su momento cosas
al vanguardismo de la cocina. Se trata de respetar lo que
estd ya hecho y aportar tu vision innovadora de saber hacer
cosas diferentes para poder ilusionar a tu gente y hacer que
te sigan. Gran maestro.

En la gestion del cambio de una organizacién siempre
expongo al principio una frase célebre de Antoine de Saint-
Exupéry que decia: «Si quieres construir un barco, no empie-
ces por buscar madera, cortar tablas o distribuir el trabajo,
sino que primero has de evocar en los hombres el anhelo del
mar libre y ancho».

Con la aceleraciéon del cambio, la sociedad, la ciencia,
la tecnologia y la economia han empezado a transformarse
muy deprisa, y estamos viendo que durante esta proxima
década se acelerardn mucho mas. Ademas, la actual cultura
de las organizaciones se forj6 en un mundo que era mucho
mas equilibrado y estable donde ésta funcionaba porque los
cambios eran pocos y moderados.

Ahora, por el contrario, esta cultura no acaba de funcionar
porque no se adapta a estos nuevos modelos: antes la direc-
cion estratégica de las organizaciones se centraba en conser-
var el nicho de mercado que habian conseguido y gestionar
su crecimiento. También se mantenia su estabilidad interna
por la via del control y de la planificacién estratégica. Las
Ordenes se daban de arriba abajo y las estructuras un tanto
burocratizadas eran una garantia de seguridad y estabilidad.

Actualmente, deben regir unas nuevas pautas que responsa-
bilicen a todos los que componen la organizacion y que permita
ser muy agiles en las respuestas y muy abiertos e innovadores
para poder visualizar cambios transformacionales continuos.
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En las épocas de gestiéon del cambio, los lideres ponen
énfasis en la eficacia y en la siembra, haciendo de la flexibi-
lidad una cualidad para poder experimentar y encontrar el
camino hacia una nueva definicion de la cultura empresarial.

4.3 Liderazgo de eficiencia

Es un liderazgo basado en la continuidad en la mision y
en la vision de la empresa y en el que se basan muchos de los
lideres que aprovechan una situacion favorable de empresa
para impregnar una continuidad basada en la eficiencia, es
decir, en intentar hacer las cosas mejor, en el menor tiempo
posible y con el minimo coste incurrido.

Tampoco podemos decir que es un liderazgo facil, si no
que se caracteriza por estar muy concentrado en la vision y
no dejar que nada ni nadie aparte la atencion de ello. Se trata
de enfocarse plenamente en los objetivos y ser muy estricto
en su cumplimiento. Normalmente no es tan apasionante
como el transformacional, ni tan espectacular, pero, por el
contrario, es muy necesario en muchas organizaciones una
vez han sufrido un periodo de transformacion relevante.

La clave de este liderazgo es la definicion de unos objetivos
que sean realistas y realizables, y ser impecable en su consecu-
cion. Generalmente, es una etapa de control y en la que segura-
mente hay que incluir elementos socializadores entre los segui-
dores para que haya un ambiente mads relajado o al menos que
compense la rigidez para conseguir los resultados anunciados.

El liderazgo de eficiencia normalmente viene detras de
uno transformacional y son complementarios, no tanto en
el tiempo, sino que normalmente una etapa atrae a la otra.
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En esta etapa en la organizaciéon gobierna la estabilidad:
los cambios estratégicos son pequefios, acaso incrementales
y siempre en la misma direccion. El énfasis de esta etapa
es la eficiencia en que se estudian todos los procesos de la
empresa y en la que se beneficia de la «curva de aprendizaje»
de repetir los procesos una y otra vez, y perfeccionarlos. Es la
etapa donde se cosecha, se recoge lo sembrado y se exprimen
los resultados de unos procesos ideados y promovidos en la
etapa de transformacién. También, y muy comin en este
liderazgo es la rigidez de sus planteamientos, que condicio-
nan un liderazgo menos democratico para no poner en duda
los objetivos que el lider tiene marcados a la organizacion.
Asi pues, la inflexibilidad y el repaso minucioso de todos los
procesos y tiempos de las operaciones van a caracterizar este
tipo de liderazgo.

Pero, ;cOmo escoger un «aroma»?

Es muy frecuente que un lider escoja un tipo de liderazgo
no solo basado en sus caracteristicas personales, también en
el «<momentum» en que se debe aplicar su intervenciéon. Y en
él no podré tener mucho tiempo para pensar qué decision
tomar, ni tomar decisiones irreflexivas.

Asi pues, el lider debe ejercer el liderazgo de acuerdo con
lo que la gente espera y también con la esperanza de que sus
decisiones le puedan llevar a que un determinado grupo de
personas alcance sus objetivos. Para ello debera estar muy
convencido de sus pensamientos.

Extrapolando al mundo del fatbol y en concreto a este
entrenador tan polémico que pas6 por el Real Madrid como
fue Jose Mourinho, su liderazgo se basé en todo momento en
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los resultados. Basaba su liderazgo en los resultados, ya que
los utilizaba para seguir motivando a sus jugadores. Esa era la
razén de que, a pesar de sus actitudes nada convencionales
y a mi parecer poco éticas, consiguiera mantenerse en los
equipos y que la gente lo quisiera: se basaba en los resultados.
Para ello pedia los refuerzos maximos para poder desarrollar
su idea de fatbol. Era una rueda que le iba asegurando su
liderazgo, hasta que, claro, los resultados empezaron a fallar
y se vieron sus increibles lagunas como lider.

Cabe recordar que esos resultados los habia tenido en
diferentes equipos de Europa, lo que le permitié ser muy
convincente respecto a sus jugadores. Seguro que uno de
sus argumentos con ellos era: «Si lo hacéis como os digo,
conseguiremos resultados como los he conseguido en otros
equipos». Cabe recordar que Mourinho habia conseguido dos
Champions con dos equipos diferentes.

Este tipo de liderazgo basado en los resultados, sin impor-
tar ni el camino, ni los objetivos del club, ni la vision...
es una pobre manera de actuar, sobre todo cuando lo que
importa es €l y no la institucion que representa.

Jose Mourinho, en su etapa en el Real Madrid, estuvo
desde el primer momento personalizando las victorias y apro-
piandoselas, y faltando a los objetivos y a la visiéon de uno de
los clubes mas grandes del mundo.

En cualquier empresa, y los clubes de fatbol se deberian
tratar como tales, siempre es recomendable adecuar el lider a
la empresa y no al revés ya que una persona sola no consigue
nada. El lider necesita a sus seguidores y a su equipo para
poder alcanzar los resultados y los objetivos. Cuando una ins-
titucion ya centenaria con una fuerza poderosa en el mundo
del deporte permite que su entrenador actGie en contra de
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su vision, lo mas seguro es que no se lleguen a alcanzar sus
objetivos (en tres aflos Mourinho gané una Liga, una Copa
del Rey y una Supercopa; por el contrario, su gran rival, Pep
Guardiola, gan6 14 titulos en cuatro afios, a saber: 3 Ligas de
Espafia, 2 Champions League, 2 Mundialitos, 2 Supercopas
de Europa, 3 Supercopas de Espafia y 2 Copas del Rey).

Seria, pues, mucho mas coherente fijar una misién, una
vision y unos valores e incorporar a un lider que sepa alcan-
zar los objetivos con estos ingredientes. El resultado, seguro,
seria mucho mas coherente.

En la extrapolaciéon al mundo de la receta culinaria, hay
diferentes formas de alcanzar un plato sabroso y en muchos
restaurantes se pueden degustar platos riquisimos de una misma
receta. Ninguna es mejor que otra, pero debera ser coherente
con las caracteristicas y las habilidades del cocinero.

Los estilos del liderazgo descritos hasta ahora solo son
unas manifestaciones de cémo es el liderazgo, pero hay
muchos mas, que dependen de las caracteristicas del lider,
de las condiciones de sus seguidores y del momento que
atraviesa la empresa.

La coherencia deberad ser una de las caracteristicas prin-
cipales del lider y sobre todo el poder estrechar la distancia
entre lo que dice y lo que hace: no se pueden predicar restric-
ciones y ajustes y tener actitudes de grandilocuencia o ejercer
el despilfarro.

También es importante que el lider sea perseverante en
sus creencias y en su manera de hacer, y fiel a los principios
del liderazgo. En la empresa, como en la cocina, los vaivenes
a la hora de hacer una receta o un cambio brusco de estilo
siempre ponen en peligro que el plato al final sea un plato
sabroso.
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En la relacién entre el lider y sus seguidores no hay que
despreciar nunca las creencias y las necesidades de los segun-
dos ya que, al fin y al cabo, aunque influimos en ellos, son
la base del liderazgo. Pero la prioridad son las verdaderas
necesidades propias de la empresa, que pasan por delante de
todas y deben ser el objetivo principal de todas las acciones
de liderazgo empresarial.

A veces, el liderazgo tiene que ver mucho con la capacita-
cion y la formacion de sus seguidores. Habrd, pues, que capa-
citarlos y comprometerlos para poder llevar a cabo los obje-
tivos de la organizacion. Pero a la vez, el lider debe también
aprender de otros liderazgos, tanto de éxito como fracasados.

En muchas empresas el lider no acude a congresos, a
formaciones, a seminarios, con la excusa de que «no son
interesantes», de que «siempre cuentan lo mismo» o «estoy
demasiado ocupado para poder ir»... {Tendria que ser al con-
trario! {Tenemos que estar en formacioén continua para poder
aprender siempre de todo y de todos! De hecho, el lider ten-
dria que hacer un «leader benchmarking» (término propio)
que no es mas que aprender de los mejores y de las mejores
practicas de liderazgo para poder aplicar alguna de sus solu-
ciones en las ocasiones que se lo permitan.

Todo ello hara que el lider tenga su propio estilo de
liderazgo, porque tendra sus matices de aprendizaje pero
también seran diferentes tanto en cuanto diferentes sean sus
seguidores. Esta adaptabilidad serd determinante para poder
escoger el mejor estilo en el momento adecuado y propor-
cionara la fuerza suficiente para que el lider pueda hacer las
correcciones o los cambios de rumbo necesarios para adaptar-
se a cada situacion.
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Pero, en este apartado, tan importante es la manera de
liderar al equipo para conseguir unos objetivos, como tener
claro como se debe gestionar en conjunto la empresa. Se
trataria, pues, de conocer los ejes que marcan la gestion de
las personas y la gestién de la organizacion en general para
intentar entender la gran diferencia entre lo que es un direc-
tor y lo que es un lider. Normalmente estas diferencias tien-
den a confundirse, pero el lider de una organizacion es algo
mas que el director:

- Director o jefe = Responsable del equipo y del sistema
de gestion
- Lider = Director + liderazgo

DIRECTOR («jefe») LIDER
Manda a las personas Aconseja y guia
Se preocupa por las cosas Se preocupa por las personas
Inspira miedo Inspira entusiasmo
Tiene trabajadores Tiene un equipo
Habla de «yo» Habla de «nosotros»
Lo hace todo €1 Reparte el trabajo
Presume de éxitos Comparte éxitos

Todo responsable de una empresa tiene un sistema con
el cual gestionara unos recursos. De la forma como gestione
estos recursos, va a depender el sistema de gestion.

Voy a mostrar un sistema de gestion que funciona a todo
CEO o director general para entender qué es lo que debe ges-
tionar y qué prioridades debe tener.
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Cliente Sociedad

Compromiso

Trabajador capital

Fig. 1. Las 4 patas de un sistema de gestién en las empresas. Elaboracién propia

En toda empresa, el lider debe considerar cuatro patas
fundamentales que debe tener presentes en cada una de sus
decisiones.

El lider debe tomar decisiones a partir de estar orientado a
lo que quieren sus clientes, para lo cual los escuchara e inten-
tara tener informacién de retorno para conocer realmente
qué quieren.

También es importante tomar decisiones pensando en las per-
sonas que trabajan con él, ya que como tales tienen sentimientos,
esperanzas, motivaciones, etc., por lo tanto se deben alcanzar los
objetivos pensando, también, en todos estos atributos.

Cualquier lider que se precie tiene que tener claro que su
empresa debe devolverle a la sociedad mas de lo que esta le
ha dado, y debe tener alguna finalidad social que explique su
razon de ser.

Por ultimo y no menos importante, el lider debe recordar
la confianza que los accionistas han puesto en él y el logro
de los objetivos tiene que ser una de las patas importantes de
este sistema de gestion.
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DEFINICION DE UN BUEN PROYECTO
EMPRESARIAL

BUENA
COMUNICACION

TRANSPARENCIA EN LA
GESTION

VISION DE FUTURO

FIDELIZACION DE
CLIENTES

Y DE TRABAJADORES

SATISFACCION DE
CLIENTE

CALIDAD TOTAL

LIDERAZGO
Fig. 2. Estrella del éxito empresarial
+ LOS RECURSOS
PLASARRAS LOS RECURSOS HUMANOS
+ LA CALIDAD

+ LAS CAPACIDADES
+ LAS CIRCULACIONES
* LAS UTILIZACIONES

+LOS MANUALES Y LOS
PROCEDIMIENTOS

* ELCONTROL Y LA

+ LA LIMPIEZA
+ EL MANTENIMENTO EVALUACION
+ LOS RECURSOS
MATERIALES

DESCRIPCIONES
LAS PREVISIONES

+ PRODUCTOS Y
SERVICIOS
+ ANALISIS DE LA
+ MODALIDADES DE EXPLOTACION
ACCESQ i
+ LA FINANCIACION
« LA IMAGEN
CORPORATIVA + LAS INVERSIONES
+ LOS PRECIOS + LOS INCENTIVOS
EL PLAN DE MKT Y
5 Ao + LOS INDICADORES DE
LOS CANALES <“"_'H} COMERGIAL Hoicapor
+ LA FIDELIZACION

Fig. 3. Ejemplo de gestion: Estrella de gestién de los centros deportivos, hoteles, centros

de salud...
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5. EL EMPLATADO

El emplatado sera la forma de poner en un plato la comida
que habremos preparado, dispuesta para comer. Sera la ejecu-
cién de la gustosa receta que se ha cocinado.

Pero este proceso no empieza al final, cuando el comensal
estd a punto de empezar el agape, sino todo lo contrario;
empieza al principio, con la definicién de lo que somos, para
qué estamos ahi y qué queremos ser.

Si preguntaramos al cocinero cémo tiene en mente el
emplatado de la receta, mientras la estd elaborando, segura-
mente acertaria en mucho el resultado final, ya que antes de
empezar habra visualizado el plato.

Tanto en la empresa como en la cocina, es logico que
primero pensemos en el plato que debemos cocinar y luego
utilizamos los ingredientes y la técnica para poder culminar
el plato. Pero, a veces, no ocurre exactamente asi ya que la
accion impulsa al pensamiento y de este surge una nueva
estrategia. En definitiva, si lo mas logico es pensar que los
CEO de las empresas primero piensan y luego acttan, tam-
bién vemos que la propia accion y el resultado de «cocinar»
algtin ingrediente modifica a menudo la estrategia inicial y se
vuelve a aplicar una nueva estrategia.

Esto es lo que llamamos «aprendizaje estratégico» ya que
ningan dirigente piensa unos dias y otros actta, asi como
tampoco ningtn cocinero se basa solo en la receta, sino que
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va rectificando a medida que va cociendo, por ejemplo, una
sabrosa paella.

El éxito de una buena estrategia dependerd de responder a
las siguientes preguntas:

- (Qué quieren nuestros comensales?

- (Coémo debo competir con otros restaurantes?

Pero también dependera de formular:

— Unos objetivos claros y sencillos de entender.
- Tener una estrategia coherente con la accion.
— Tener una estrategia de largo recorrido.

Si a esto le afladimos que debemos conocer nuestro entor-
no competitivo, valorar objetivamente nuestros recursos
para saber cudles son las posibilidades reales de alcanzar los
objetivos marcados y, evidentemente, implantarla con éxito.

La transformacién de la Copa de Europa de clubs de fatbol
en la UEFA Champions League fue mucho mas que un cam-
bio de imagen y de nombre. La centralizacion de la gestion
por parte de la UEFA tuvo, al principio, enormes complicacio-
nes por parte de los clubs, de los patrocinadores y también de
las televisiones. Este cambio hizo que se pasara de no ingresar
nada a ingresar mas de 1.000 millones de € en el afio 2009
y constituy6 una de las fuentes principales de ingresos de la
UEFA, con un impacto mundial de la competicion, que es
uno de los eventos mas vistos en television, con mas de 109
millones de espectadores ese mismo afio. Es la demostracion
de un viraje estratégico realizado con éxito y que ha consti-
tuido uno de los acontecimientos mas importantes del sector
deportivo.
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La planificacion estratégica también es muy importante
para el lider ya que de ella depende la continuidad del nego-
cio... jy del suyo propio!

En mis clases de la universidad siempre pongo un ejemplo
que ilustra la importancia de la planificacion estratégica en
las empresas y un recurso bésico para los lideres. Imaginense
que mafiana son nombrados directores generales del club
deportivo mas lujoso de la ciudad... ;Qué creen que harian
mafiana mismo?

A esta pregunta los alumnos participan muy activamente
porque se imaginan y se ponen en el papel de directores
generales: «Yo repasaria ante todo los estados financieros»,
dice uno; otro: «hablaria con cada persona del equipo»; «Yo
observaria durante 15 dias la organizacion desde fuera»; «Yo
estaria 3 meses sin tomar decisiones estudiando muy mucho
las areas y los departamentos»...

Justo oidas todas las intervenciones, les cuento: «jNo se
engafien! No va a pasar nada de lo que ustedes cuentan...
Tristemente, van a llegar muy ilusionados mafiana por la
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mafiana a la empresa y van a empezar a “entender” coémo
es la empresa, como es el equipo, pero cuando lleven mas o
menos de 30 minutos entrevistindose con gente o repasando
las cuentas de resultados, van a recibir una llamada del area
de mantenimiento que les dice que la caldera esta estropea-
da... Ustedes, como directores generales, van a pensar: tengo
que ir a ver lo que pasa ya que asi me iré enterando de todo lo
que sucede en la empresa... Van a estar unas 2 horas realizan-
do todo tipo de preguntas al encargado de mantenimiento,
e incluso se las van a apuntar en una libreta que nunca mas
van a volver a revisar...

Después de 2 horas en el subterraneo del centro deportivo,
con la camisa mojada por la humedad que existe normal-
mente en estos sitios, se dirigirdn hacia su despacho, pero
justo antes de llegar van a cruzarse en el vestibulo del centro
con una discusion entre el jefe de recepciéon y un cliente:
Resulta que al cliente se le han pasado dos recibos de la cuota
al centro deportivo y ustedes, con toda la mejor intencién del
mundo, van a intentar mediar y «dar la cara», escuchando al
cliente y dandole la raz6n a la vez que prometiéndole que no
volvera a pasar... Pues bien, con la charla, agotadora, llega el
mediodia y un ruido en el estbmago que les estd invitando
a ir a comer... Estan agotados, y se quedan a comer en el
club, donde un grupo de mujeres se han dado cuenta de que
ustedes son los directores de la instalacion y... mientras estan
comiendo el primer plato estardan escuchando la lista de cosas
que piden las mujeres para la mejora del club y de su estatus.
Pero lo bueno es que por la tarde les va a pasar lo mismo con
una persona de su equipo que ha pedido verlos para decirles
que se marcha a la competencia... Ustedes es la primera vez
(v la Gltima) que la ven, pero la intentan convencer para que
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se quede... y esto les va a costar una hora y sin resultado...
Al cabo de un rato, y ya sera media tarde, justo cuando estan
encendiendo el ordenador, se dan cuenta de que el software
estd desconfigurado y alertan al responsable informatico...
que en aquél momento no esta en la instalacion... Ya ven,
vaya primer dia de trabajo... jtodo el dia perdido!

Y esto no va a ser un dia, ni dos, ni tres, les va a pasar
cada dia y cada vez con mayor frecuencia hasta que estén
completamente atrapados por el dia a dia. Al final van a ser
despedidos por el «efecto caldera», que no es mas que no
haber dedicado un espacio de tiempo a planificar el futuro
del negocio y pensar en los objetivos que alcanzar. Se han
visto atrapados por el dia a dia que, en casi todas las empre-
sas, es muy exigente.»

Asi pues, con este ejemplo del «efecto caldera» se pone de
manifiesto la importancia que tiene para el lider la planifica-
cion estratégica y lo relevante que es para cualquier dirigente
el apartarse del dia a dia, aunque sea unos minutos diarios,
para poder pensar en el futuro de la entidad Estos minutos
significardn el «enganche» con la estrategia marcada y los
planes establecidos.
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Este es el esquema tan sencillo de las fases de planificacion
que debe estar rigiendo nuestra actividad cuando tenemos el
perfil de lider:

Analisis
Decision

Ejecucion
+

Control

Pero en todo proceso estratégico es basico saber la mision.
Se dice que la misioén es la razon de ser de la empresa, lo
que une a todos sus integrantes y se enumera en presente de
manera breve, clara y concisa.

Para mi, la misién es como la BRUJULA de las personas
en la empresa. Es aquello que las une a todas y por lo que
todas se comprometen y se ilusionan, y que resume de forma
duradera aquello que hace la organizacion.

Todo el mundo en una empresa debe estar alineado con
la misién y eso es fundamental para luego establecer metas
y objetivos.

He tenido la suerte en mi vida profesional de estar unas
cuatro veces liderando el proceso de definicién de la mision
de la empresa: tiene que ser un proceso participativo, donde
todo el mundo deberia aportar en la constitucion de ella para
al menos asi poder sentirse parte y acrecentar el sentimiento
de pertenencia.
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La misi6n es tan importante que todos los integrantes de
la organizacion deberian saberse de memoria su enunciado,
o al menos este deberia estar presente en toda conciencia de
cualquier persona que trabaja en la empresa y de todos sus
colaboradores.

La misién es la BRUJULA de los seguidores para encon-
trar en cualquier momento al lider y es la contrasefia del lider
para encontrar a sus seguidores.

S

La vision es la meta adonde queremos llegar. Con la
misién iniciamos un camino que llega a un puerto que
habremos definido antes a través del diagnostico.

Concretar la vision no es ficil, ya que después alinearemos
todas las fuerzas, los contenidos, los objetivos y los esfuerzos
a partir de ella. Es nuestra «<ESTRELLA POLAR» que nos guia,
nos marca la direccion y el camino a seguir para lograr la
meta o los objetivos preestablecidos.



© Editorial UOC 92 Recetas de liderazgo

Cuando se establece la vision, se deberia realizar en clave
futuro, con efectos motivadores para sus seguidores, pero
también con el realismo de poder alcanzarla, constituyéndo-

se asi en un reto.

Los VALORES son los principios que guian el compor-
tamiento de sus miembros y reflejan las actitudes y los
comportamientos, tanto corporativos como individuales, asi
como definen la manera propia de actuar para avanzar hacia
la vision. Los valores son el CAMINO para poder alcanzar la
vision.

Los Valores se orientan normalmente hacia estandares
como la calidad (ahora sustituida por la innovacién), la
orientacion al cliente (en empresas de servicios es fundamen-
tal), el trabajo en equipo, el respeto hacia tendencias religio-
sas, culturales y humanas, etc.

Normalmente las empresas, a la hora de definir sus valo-
res, cogen estos estandares pensando en que no se van a
equivocar pero se encuentran que los valores son el «cOmo»
y si no hay una guia, cada uno va a querer llegar a la meta
a su manera. Hay muchas formas de llegar a un sitio: en
linea recta, en zigzag, dando una vuelta, en tren, en auto-
bus, en avion, deprisa y corriendo, a la hora... Escoger el
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«como» puede determinar la contundencia y la llegada a la
vision. Ademas es para todos, con lo cual son las bases de
comportamiento de todos los individuos y tiene que estar
estrechamente relacionada con la declaraciéon de empresa
responsable.

Cuando ya tenemos la Misién, la Visiéon y los Valores, y
antes de fijar los Objetivos de la organizacion, parece 16gico
estudiar el entorno: es lo que llamamos «andlisis de entor-
no», cuya finalidad es conocer las situaciones, tanto externas
como internas, que nos van a influir.

Este «andlisis de entorno» se puede realizar en distintas
fases y en distintos grados de complejidad. Yo recomiendo,
como siempre, evitar la sobreinformacion (por la consecuen-
te pérdida de motivacion del andlisis) y realizarlo de forma
global, combinando la informacion de tipo objetivo con la
informacién mas cualitativa.

Es decir, tendremos que analizar el entorno tanto desde
un punto de vista econémico, social y de perfil del potencial
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cliente de nuestro producto/servicio, como desde un punto
de vista interno, haciendo un analisis introspectivo de como
tenemos organizado el equipo, quién toma las decisiones y
cOmo, qué estructura de costes existe, como se realiza la pla-
nificaciéon y el control, etc.

Una manera de hacerlo muy conocida, esquematica-
mente y de forma clara, es con la matriz DAFO (o FODA en
Latinoamérica), que establece toda una serie de caracteristicas
del entorno que las agrupan en:

- Puntos fuertes

- Puntos débiles

— Amenazas

— Oportunidades

El DAFO es una herramienta que permite conocer la situa-
cién real en la que se encuentra una organizacion, y con su
resultado se planifica una estrategia de futuro.

En la descripcion del Andlisis interno (puntos fuertes y
puntos débiles), se pondra de manifiesto la capacidad de
autocritica de la persona que lo realiza y un gran sentimiento
de autoevaluacion.

En la descripcion del Analisis externo (amenazas y oportu-
nidades), se pondrd la empresa en su contexto y se vera qué
fuerzas o presiones la condicionan.

Pero, aparte del DAFO, podemos analizar el entorno
utilizando el llamado Analisis PEST, que describe los cuatro
aspectos generales por los cuales viene afectado el entorno:

— Politico y legal

- Econ6émico

— Social y cultural

- Tecnologia
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La matriz CAME es otra herramienta que se utiliza para
describir la estrategia de una organizacion, y consiste en:

— «C» Corregir: explicar como corregir las debilidades

— «A» Afrontar: describir como afrontar las amenazas

- «M» Mantener: describir como mantener nuestras for-
talezas

- «Explotar»: explicar como se van a explotar las posibles
oportunidades

En esta matriz ponemos de manifiesto las diferentes estra-
tegias que vamos a utilizar con lo cual tendremos una:

— Estrategia de reorientacién si nos basamos en la «C» y
nos apoyamos en corregir las debilidades y explotar las opor-
tunidades.

— Estrategia de supervivencia si nos basamos en la «A» y
afrontamos las amenazas y corregimos las debilidades.

— Estrategia defensiva si nos basamos en la «<M», que es
mantener nuestras fortalezas y afrontar las amenazas.

— Estrategia ofensiva si nos basamos en la «E», que es apo-
yarse en mantener las fortalezas y explotar las oportunidades.

Una vez hechos estos tres analisis, pasamos a definir los
«Objetivos de la empresa», que tendran que estar alineados
en cascada y su consecucion serd la clave para que la planifi-
cacion estratégica sea efectiva.

Basicamente, los clasificamos en:

- Objetivos estratégicos. Tienen que ver con la politica
empresarial que se desea desarrollar en el futuro y, eviden-
temente, tienen que estar alineados con la visiéon. Deben ser
comunes para todas las areas de negocio y departamentos.
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Tienen que ser solo tres o cuatro, a partir de los cuales se
organizan los diferentes objetivos generales. Una de las tareas
del lider/director es acertar en la fijacion de estos objetivos,
ya que son vitales para enfocar a todos sus seguidores hacia
la vision.

Imaginense que lideran una empresa que se dedica a la
gestion de restaurantes donde en todos ellos se da el mismo
tipo de comida y se agrupan bajo la misma marca. Esta cade-
na estd gobernada por un central-office que dirige las lineas
estratégicas de todos los restaurantes. Pues bien, uno de los
objetivos estratégicos podria ser: 1. Ser rentables en cada res-
taurante con una rentabilidad minima del 5 %.

A partir de este objetivo estratégico, se alinearian todos los
demas objetivos y planes de todas las unidades de negocio
y departamentos de la empresa. Estos objetivos estratégicos
tendrian que ser medibles para lo cual no deberian ser ni irrea-
lizables ni faciles de alcanzar porque lo fundamental es que
sean motivantes. Una de las herramientas que mas favorecen la
alineacién de los objetivos estratégicos es la matriz CAME.

— Objetivos generales. Los objetivos generales son aque-
llos a través de los cuales desarrollamos los estratégicos, es
decir, los que conforman los objetivos estratégicos. Suelen
ser mas numerosos (30-40) ya que se incluyen objetivos de
cada departamento. Su eleccion sera vital ya que no todas las
alternativas llevan al mismo resultado.

El lider debera acertar con la eleccion de estos objetivos
después de escuchar mucho a sus colaboradores, que le indi-
caran las dificultades de poderlos alcanzar.

Si suponemos el mismo ejemplo de antes, veremos que los
objetivos generales podrian ser:
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1.1 OG: aumentar el nimero de personas que accedan al
restaurante.

1.2 OG: aumentar el ticket medio.

1.3 OG: ofrecer el restaurante a otros colectivos.

1.4 OG: incrementar los precios por encima del IPC (indi-

ce de precios al consumo).
1.5 OG: aplicar una retribucién variable a todo el personal.
1.6 OG: mejorar los mecanismos de ahorro de energia.

Se ve claramente que todos los OG (objetivos generales)
estan alineados con el primer OF (objetivo estratégico) que
se habia descrito anteriormente.

Asi podremos formular todos los objetivos de la organiza-
cién que nos llevaran a la consecucion de la vision.

- Plan de Acci6n

Cada uno de los objetivos generales tendra un «Plan de
Accién» para poderlo acometer y de los cuales podemos divi-
dir entre:

« PAC: Plan de Accion de Centro de negocio (de un restau-
rante cualquiera)

« PAD: Plan de Accién de un departamento

Todo plan de accién deberd tener un responsable, una
asignacion de recursos y unas tareas y fechas de cumplimien-
to que favorezcan su control.

Asi, pues, asi ejercerd su estrategia el lider de una organi-
zacion:
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MISION

VISION

| VALORES |

| OBJETIVOS ESTRATEGICOS|

| OBJETIVOS GENERALES |

| PLANES DE ACCION PAC/PAD |

| PRESUPUESTOS |

¢Pero no les parece alucinante que hayamos hecho de
magos? jHemos convertido la estrategia en euros!

Esta es la magia que un lider debe tener para poder
implantar una estrategia y sentirse Gtil a su empresa y a sus
seguidores.

5.1 Los indicadores

El seguimiento de la planificacién estratégica es uno de
los elementos clave en una organizacion. Precisamente, dos
de las caracteristicas basicas de la planificacion estratégica
son su flexibilidad y su capacidad y necesidad de adapta-
cion permanente. En efecto, la planificacion estratégica
es un proceso continuo y, por lo tanto, una vez puesta en
marcha, es preciso conocer el grado de cumplimiento de los
objetivos.

Para ello, debemos implantar un sistema de control, es
decir, un programa por el cual dispongamos de la informa-
cién necesaria sobre el grado de cumplimiento de los objeti-
vos. También debemos analizar y comparar esta informacién
con los marcos de referencia establecidos de antemano. Esta
es la esencia de la evaluacion.
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Para controlar, medir y evaluar la implantacién y el desa-
rrollo de la planificacion estratégica es necesario dotarnos de
herramientas lo mas objetivas posibles.

La formulacion de los objetivos y los planes de accién
reflejan nuestros deseos. Para hacer posible la evaluacion, es
preciso cuantificar este conjunto de deseos para poder saber
si el objetivo ha sido plenamente alcanzado, si se ha hecho
de forma parcial o si, por el contrario, estamos equivocados
en la direccion tomada.

La seleccion de indicadores no es facil y dependera de
lo que queramos medir. Los indicadores suelen establecerse
sobre:

— Los objetivos estratégicos.

- Los objetivos generales.

— Los planes de accién y proyectos.

Desde un punto de vista eminentemente practico, pode-
mos clasificar los indicadores en:

— Indicadores cuantitativos. Se expresan en forma numéri-
ca mediante cantidades o porcentajes.

- Indicadores cualitativos. Se establecen sobre cualidades,
situaciones a alcanzar o mantener.

Por ejemplo, los indicadores cuantitativos de la empresa
de servicios deportivos:

— Nimero de abonados.

— Nimero medio de abonados por mes.

— Cuota media.

- Rotacion.

- Namero de cursillistas.
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— Numero de accesos.

- Facturacién mensual.

— Gastos de personal/Ingresos.

- Gasto en suministros/Ingresos.

- Gastos de personal/Gastos totales.

Los indicadores cualitativos serian:

— Atender correctamente a las personas.

— Prestar un servicio de calidad.

- Hacer el seguimiento correcto de la oferta de actividades.
— Liderar una mejora continua.

— Tener servicios y productos innovadores.

Los indicadores se han de adaptar a las caracteristicas de
cada empresa y en cada situacion particular. Sin embargo,
las perspectivas mas significativas son, en general, para las
empresas de servicios, las siguientes:

- Perspectiva econémica.

— Perspectiva del cliente/usuario.
— Perspectiva interna.

— Perspectiva de servicio.

El cuadro de mando es un instrumento que agrupa los
indicadores diseflados para evaluar el logro de los objetivos
proponiendo un método para medir las actividades de una
compafia en términos de su vision y estrategia.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los lide-
res una mirada global del desempefio del negocio y es tam-
bién una herramienta que ayuda a la compariia a expresar los
objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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Yo creo en el uso del CMI porque proporciona algo alu-
cinante: convierte la estrategia en objetivos operativos, es
decir, en acciones especificas a realizar.
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6. EL EQUIPO... «<LA COCINA»

Se considera una organizacién como una entidad con unos
objetivos determinados y orientada a obtener beneficios.

Existen cuatro pilares (las 4 «C») para que una organiza-
cion sea eficaz:

— La Cultura empresarial: precisamente se transmite a tra-
vés del liderazgo y de la vision estratégica.

— La Comunicacion: tanto la externa como la interna, que
favorece que todo el equipo tenga la informacién necesaria.

- La Creatividad y la innovacion: para intentar hacer cosas
diferentes que sean del gusto del consumidor.

- El Conocimiento: basado en el crecimiento continuo del
personal.

Pero una cualidad fundamental y necesaria para tener una
organizacion, son las PERSONAS y por ello les he querido
dedicar un capitulo extenso del libro.

Una empresa se puede articular con fondos propios negativos,
puede no tener financiacion, puede que no tenga oficinas, lo
unico imprescindible es que haya personas, como minimo una.

Las personas han pasado de ser consideradas como un ele-
mento de coste, a verse como un activo, quizas el mas precia-
do de una empresa y a partir de la cual va a obtener mejoras
de la rentabilidad y ofrecer ventajas competitivas.
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Cuando tenemos que gestionar personas en una organiza-
cion debemos tener presente que se las tiene que seleccionar,
integrar, capacitar, motivar y formar.

Antes de empezar a profundizar en cada una de estas
acciones, vemos que las personas que trabajan en la empresa
presentan un perfil muy tipico:

QUIEREN QUIEREN
SABEN NO SABEN
ALIAR ALIAR

NO QUIEREN NO QUIEREN
SABEN NO SABEN
COMPROMETER CONDUCIR

En cualquier empresa existen cuatro tipos de colaborado-
res o seguidores:

— Los que «quieren y saben»: a estos hay que aliarlos ya
que son personas comprometidas.

— Los que «quieren y no saben»: hay que capacitarlos ya
que son personas con mucha voluntad pero no suficiente-
mente formadas.

— Los que «no quieren y saben»: son personas bien forma-
das pero que no se sienten motivadas para realizar su trabajo.
Hay que saber comprometerlas.

— Los que «no quieren y no saben» hay que saber condu-
cirlas, darles un margen de tiempo o si no intentar desvin-
cularlas.
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6.1 El trabajo en equipo

El ser humano es un ser relacional que requiere de la
interaccién con los demds para realizarse. Esta es la base del
trabajo en equipo, donde una persona no solo interviene
respecto a su funcién en solitario, sino que lo hace perma-
nentemente en funcioén de los demas.

Como seres humanos, necesitamos ser reconocidos por los
demas, sentirnos tutiles y apreciados. Por esto, para mi es una
suerte trabajar en equipo porque, ademas de poder trabajar,
nos enriquecemos como personas.

Estas intervenciones o interrelaciones sociales provocan
un clima dentro de las organizaciones que no es siempre
positivo. El lider de cualquier organizacion debera saber ges-
tionar este equipo de manera correcta para poder tener un
buen ambiente interpersonal, asi como a sus componentes
motivados.

Pero hay un porcentaje muy alto de fracaso en los equipos
que surgen porque no existe planificacion ni control de los
equipos de trabajo. No es suficiente que el lider exija resulta-
dos sin mostrar el camino para lograrlos.

Un equipo funciona sobre las demandas que recibe y los
servicios que ofrece con la base de la confianza de todos sus
miembros y de la colaboracién entre ellos.

Construir un equipo siempre requiere reunir unos perfi-
les profesionales complementarios, intentar crear un clima
emocional colaborativo, tener una mision, vision y valores
muy definidos, un proyecto motivador y un liderazgo partici-
pativo; conforman el pentagono de construccion del equipo:
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MISION, VISION VALORES

Provecro . S PERFILES

ILUSIONANTE \ 1 | COMPLEMENTARIOS
\ EQUIPO ]

\ 1

\ !

\ 1
\ 1
1

\
LIDERAZGO PARTOCIPATIVO | tmmmmmm ! | CLIMA COLABORATIVO

Figura 1 Formaciéon de un equipo .Elaboracién propia

6.2 La seleccion

Pero para poder conformar un equipo, muchas veces
tenemos que buscar y seleccionar al mejor candidato. ;Qué
debemos hacer?

Los individuos no llegan a las empresas vacios, sino que
mas bien toda persona lleva a una empresa un conjunto de
deseos, necesidades, objetivos, intereses y metas que pretende
satisfacer.

Por otro lado, las empresas esperan de las personas que
desplieguen comportamientos o conductas de trabajo que
posibiliten llevar a cabo todas las estrategias disefiadas por la
direccion.

El lider de una empresa debe procurar la satisfaccion de
estos intereses, de sus metas y de sus deseos, y de las necesi-
dades personales de todos los miembros. Esta frase parece de
ciencia ficciébn en un entorno de crisis generalizada donde
en la situaciéon econdémica actual en el momento de escribir
este libro hay una tasa de paro espectacular en Espafia, con
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continuos expedientes de regulacion en las empresas y donde
la felicidad del trabajador en las empresas ha disminuido
muchisimo. Son tiempos dificiles, pero no les debemos tras-
ladar la mala planificacion, les debemos hacer participes de
los problemas, de las situaciones coyunturales, y hablar mas
que nunca con ellos. Hoy, méas que nunca, debe aumentar la
comunicacién con las personas en las organizaciones y debe-
mos entender sus momentos situacionales. Mi experiencia
me dice que en un porcentaje muy alto en las empresas las
personas casi siempre estan a la altura de las situaciones vy,
por lo general, si el liderazgo es bueno y las personas estan
comprometidas, siempre reaccionan positivamente ante las
dificultades.

En una etapa de mi vida profesional, y debido a una
situacion de crisis generalizada, tuvimos que hacer un plan
de reestructuracion en la empresa que comprendia abando-
nar el plan de nuevas inversiones que teniamos previsto,
paralizar las nuevas contrataciones, renegociar con todos los
proveedores y también asumir una reduccién salarial. Este
altimo punto parecia inasumible debido a que era un sector
que, si bien todo el mundo estaba por encima del convenio
laboral, afectaba directamente a salarios que no eran muy
elevados. Mi pensamiento fue que seria muy complicado y
decidi hablar con todo el personal uno a uno, o en grupos
para explicar la situacién. La sorpresa fue que la inmensa
mayoria de las personas tuvieron una reaccion muy buena
y se comprometieron con la solucion. Incluso, y siempre me
acordaré de ello, hubo gente que particularmente me felicitd
por haberlo explicado transparentemente.

Si, hay que confiar en las personas que nos siguen, las
personas que conforman nuestra organizaciéon. He conoci-
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do también algunos CEO que se vanaglorian de lo mucho
que estrujan a sus trabajadores, o que piensan que todos sus
supuestos seguidores son «muy malos». jQué triste! jSeguro
que en poco tiempo se quedardn muy solos!

6.2.1 La Descripcion del Puesto de Trabajo

El punto de partida de los procesos de selecciéon es el
conocimiento del puesto de trabajo que debe cubrirse y para
ello es habitual utilizar un analisis y descripciéon del puesto
de trabajo (Job description) para trazar el perfil profesional
del candidato.

Esto, que parece muy sencillo y muy légico, muchas veces,
muchas, en las empresas no se hace. Simplemente consiste
en hacer un estudio minucioso del puesto que se necesita y
detallando los comportamientos requeridos para que pueda
ejercer el puesto convenientemente.

Os pongo una descripcion de puesto de trabajo estandar:

6.2.2 Job description

Se hard una introduccién inicial que reflejard a qué se
dedica la organizacion.

Posteriormente, se describird el objetivo del puesto de
trabajo y sus funciones, tanto las principales como las auxi-
liares.

Se determinardn, también, las dimensiones del puesto,
que se refieren a qué tipo de comunicaciéon tendrd con la
direccion, qué autoridad tendra, de qué sera responsable y
sobre quién sera responsable, el grado de independencia en
la toma de decisiones y con quien contactara.
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También se relatard el tipo de perfil de persona que se
quiere adecuar al puesto de trabajo (persona con actitud para
trabajar en equipo, con capacidad de...).

En la job description también se determinard la formacion
requerida para el puesto, sobre todo cual se exige y cuadl se
valora positivamente.

Por ultimo, se determinara a priori la horquilla de edad
que se desea que tenga el candidato y el cronograma del pro-
Ceso que queremos empezar.

Una vez descrito, estaremos mas cerca de acertar con el
candidato que mas se acerque «al puesto justo».

6.2.3 El Reclutamiento

La fase de Reclutamiento es muy importante dentro del
proceso de seleccion porque determinard el éxito del proceso
y el estuerzo que le destinemos. En el reclutamiento son muy
importantes la planificacion y la priorizaciéon de sus fases ya
que si no podemos estar perdiendo el tiempo y al final preci-
pitarnos al escoger un candidato no idéneo por el puesto de
trabajo antes descrito.

Debemos considerar también el namero de candidaturas
que vamos a ser capaces de gestionar ya que normalmente
intentamos llegar al maximo de candidaturas pero creemos
que es positivo pensar mas en la calidad que en la cantidad.
Para ello, serd fundamental la informacién que publiquemos
en el perfil ya que si lo hacemos con cierta ambigiiedad,
podemos encontrarnos con curriculos que no corresponden
al perfil, con la consiguiente pérdida de tiempo.

En esta fase de reclutamiento hay que saber contar, tam-
bién, con las fuentes internas de reclutamiento, es decir,
aquellas de nuestra organizaciéon que cumplen con el perfil
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requerido y que deben entrar en el proceso evaluativo del
puesto de trabajo.

Como fuentes externas de reclutamiento podriamos utili-
zar las siguientes:

— Sitios web especializados

— Redes sociales

— Nuestra propia base de datos

— Bolsas de trabajo de universidades o centros de forma-
cién, posgrados...

- Consultoria externa de seleccion.

- iDe la competencial

6.2.4 La Entrevista de seleccion

Lo primero que debemos hacer es tener preparada la infor-
macion necesaria:

— La descripcion del puesto de trabajo.

— El anuncio publicado.

El curriculum vitae.

— Otro tipo de informacién (informes en caso de una con-
sultoria externa, etc.).

- También, si tenemos previsto una prueba técnica, la
documentacion relativa al proyecto en cuestion, etc.

También sera importante la reserva de espacio y del tiem-
po necesarios, evitando interrupciones y atendiendo con
puntualidad y respeto a todos los candidatos.

Los objetivos de la entrevista seran:

— Comprobar la informacién profesional y técnica que figura
en el curriculum vitae, formacion, experiencia y nivel de idiomas.
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- A continuacién se trata de conocer al candidato per-
sonalmente y asi detectar sus expectativas, competencias
personales y su motivacion por entrar a trabajar en la orga-
nizacion.

- Dar a conocer la organizacion y el puesto del candidato
con toda la informacién que podamos.

- Sera relevante, también, constatar las expectativas reales
del candidato respecto a dicho puesto de trabajo, tanto en el
desarrollo de su carrera profesional como en el de la retribu-
cion, si procede.

A la hora de acometer una entrevista de seleccién, vamos
a interpretarla como una funcién de teatro en diferentes
actos:

— Recepcion y presentacion: la entrevista conviene enfo-
carla en la recepcién del candidato y la presentacion que
quienes asistan a ella. Hay que evitar tribunales de inquisi-
cién y dinamicas de grupo que asusten al candidato: recorde-
mos que estamos alli para conocer més y mejor al candidato,
por lo cual, como maximo, recomendamos la presencia de
dos personas de la empresa.

— Proceso de seleccion: deberemos escuchar mas que
hablar, ni captar la atencion ya que de lo que se trata es que
el candidato se exprese y no realizar nosotros una «conferen-
cia de la vida». En este proceso es muy importante también
pensar que no solo vale la primera impresién y que debemos
profundizar en las competencias y los comportamientos del
candidato para que después se adapte al puesto de trabajo.

En la seleccién nunca debemos eludir la responsabilidad
de la decision y tenemos que escoger al mejor candidato
segin el balance entre puntos fuertes y puntos débiles.



© Editorial UOC 112 Recetas de liderazgo

También deberemos tener la maxima de «no enchufar» a
nadie en el sentido de hacer un proceso de selecciéon justo,
que acabe seleccionando al mejor candidato.

A veces existe la tendencia, sobre todo cuando reali-
zamos bastantes entrevistas, de considerar a «todos muy
buenos» o0 a «todos muy malos». Esto se evita si se realizan
los consiguientes informes y se apuntan los puntos fuertes
y débiles de cada uno. De este modo, en el momento de
discernir, se dispone de todos los elementos para poder
decidir adecuadamente. Hay que recordar que no existe el
candidato perfecto y que habra que elegir al mejor compa-
rativamente con los demas.

También recomiendo en la entrevista tener una actitud
de respeto hacia cualquier persona que tengamos delante, ya
que a veces se tiende a aconsejar o a juzgar a los candidatos
en la propia entrevista, lo cual es una falta de respeto para
quien ha decidido acudir y ha puesto sus esperanzas en el
proceso. En definitiva, hay que escoger al mejor candidato,
al més adecuado para el puesto de trabajo descrito y al que
muestra mas ilusion por dicho puesto.

Cuando entrevistamos al candidato, deberemos tener
estructuradas las preguntas que vamos a hacer con el fin
de conseguir la informaciéon deseada. También tendremos
que recoger datos de la entrevista con anotaciones escuetas
mientras la hacemos o bien al acabarla. Nos despediremos del
candidato agradeciéndole su participacion e informandole de
cuales seran los siguientes pasos.

Una vez hayamos finalizado la entrevista, deberiamos
hacer las comprobaciones de los datos aportados, pidiéndo-
le al candidato las pruebas documentales de su formacion,
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o bien las pruebas profesionales de las empresas donde ha
trabajado.

Al final es un proceso comun de toma de decisiones en
el que a la persona seleccionada se le comunicard adecuada-
mente y se le indicaran los tramites de incorporacion de un
modo claro.

A los no seleccionados se les informara también adecuada-
mente, utilizando un tono agradable y no hiriente. Se reco-
mienda enviar una carta en la cual se exprese la no seleccion
pero la posibilidad de seguir en contacto para este puesto o
para algin otro.

6.3 La acogida

La acogida es muy importante para quien se incorpora a la
entidad y que pasaré a formar parte de nuestros seguidores, si
la sabemos comprometer adecuadamente. Esta acogida deja-
rad una imagen muchas veces dificiles de borrar y que puede
determinar el desempefio y la motivacion de la persona.

En el plan de acogida deberemos tener en cuenta que que-
remos dar a conocer la organizacion, el departamento o el area
a la que se incorpora, ensefiandole el funcionamiento general,
las unidades de negocio correspondientes, los proyectos...

También tendremos que presentar a los comparfieros de
trabajo y facilitar la logistica acerca de las oficinas, los mate-
riales, los usos, los horarios y las costumbres.

También explicaremos las politicas y los procedimientos de
trabajo de nuestra entidad, tanto formales como informales.
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En dicha acogida debera intervenir tanto el departamento
responsable como el departamento de relaciones humanas
(RRHH), el responsable del puesto de trabajo y los demas
comparfieros de trabajo, especialmente los del mismo depar-
tamento.

Al final de este periodo es fundamental hacer entrega de
un manual de acogida que incluya, de manera general:

— Una carta de bienvenida del director general.

— La Mision, Vision y Valores de la entidad.

— El Plan estratégico y los Planes operativos.

— Una memoria de actividades.

— El organigrama.

- Las politicas generales de la entidad en cuanto a oficinas,
seguridad, uso de equipos, ley de proteccion de datos y pro-
cedimientos formales.

- Politicas de RRHH en cuanto a calendario laboral, hora-
rio, vacaciones, beneficios sociales, plan de formacion...

— Claves de acceso a intranet.

- Descripcién del puesto de trabajo.

— Obijetivos estratégicos y generales del departamento al
que se incorpora.

6.4 La motivacion

Una de las claves para poder actuar como equipo es la
motivacion de sus integrantes. Cualquier equipo que esté
motivado rinde mucho mas que uno que no lo esté.

Ademas, la diferencia entre estar motivado o no es abismal
ya que afecta directamente al sumatorio de las actitudes de
todos los trabajadores.
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Muchas veces los lideres estamos muy pendientes del esta-
do de motivacion de los integrantes y no nos damos cuenta
de que no es espontianeo, sino que el lider se lo tiene que
trabajar. Pero, jcOmo?

Para motivar a los integrantes de un equipo, debemos:

— Evitar los conflictos entre las personas. Todo equipo
deberia ser complementario y estar bien avenido, si no sur-
gen en seguida los primeros conflictos entre personas y apa-
recen las diferencias comparativas («yo trabajo mas que...»,
«esta persona no ha hecho bien su trabajo...»). Aqui es bueno
que las personas se conozcan porque es la mejor manera de
poder opinar sobre ellas ya que cuanto menos se conoce a
la persona méas nos podemos equivocar en la opinién que
tenemos de ellas.

— Buscar el hébitat para cada persona. Esto quiere decir que
a todo el mundo le gusta tener su sitio en la empresa y que
se le reconozca su funcién: ademas, una persona apreciada
es una persona proclive a colaborar con el proyecto y sumar.

- Tener una politica de recompensas justa. Debemos tener
una politica retributiva que premie al que ha trabajado mas o
que discrimine a quien no ha hecho nada. Este es un punto
en el que los lideres acostumbramos a fallar ya que muchas
veces, para favorecer la motivacioén grupal y con el afan de
que ningan componente del equipo se descuelgue, intenta-
mos hacer compensaciones que a veces no son justas desde el
punto de vista personal. Debemos intentar ser muy sensibles
y estar muy atentos al desarrollo de las funciones de cada uno
e intentar, por encima de todo, que funcione el equipo, pero
también saber premiar al que estd siendo la locomotora del
tren e intentar motivar al que se deja llevar «a rebufo» de los
que mas trabajan.
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La funcién, pues, del lider de un equipo deberé ser:

— No dejar afectarse por las situaciones.

— Tener autoconfianza en que las cosas saldran.

— Aceptar las propias limitaciones (hiperresponsabilidad).

- Saber contener y aplazar la accion («el trigo no crece mas
deprisa si tiramos las espigas hacia arriba»).

— Ser racionalmente apasionado.

— Humildes y encajadores (aceptando mejor las criticas de
los demas).

— Tener toda la organizaciéon en la cabeza.

- Ser generosos con el fracaso.

6.5 El conflicto

Las relaciones con los integrantes de un equipo no son
perfectas y surgen siempre conflictos que el lider debe saber
manejar porque también influirdn en el comportamiento
futuro del equipo.

En cualquier grupo de personas surgen conflictos ya que
las formas de pensar, los comportamientos y las capacidades
de los miembros que lo integran no son siempre homogé-
neos.

El lider ha de tener la habilidad para orientarlos y hacerles
ver que por encima de los intereses particulares existen los
intereses colectivos.

Un conflicto se puede iniciar cuando una persona de un
departamento no copia en un mail a otra, o cuando una no
ha saludado convenientemente a otra o, simplemente, cuan-
do una persona no se siente informada de una actividad o de
un proyecto que se realiza en la empresa.
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Un conflicto es una reaccién ante la percepcién de que las
partes tienen distintas aspiraciones, deseos o necesidades que
no pueden alcanzarse al mismo tiempo.

En las empresas no se trata de evitar los conflictos, sino
de saber gestionarlos y reducirlos o evitarlos tan pronto como
aparezcan.

Basicamente, existen tres tipos de conflictos:

— Racionales: basado en las ideas, las metas y los valores
de las personas.

- Afectivos: basado en los sentimientos, gestos o emocio-
nes que poseen los integrantes de un equipo.

- Procedimentales: basados en la forma de hacer o actuar
dentro de la empresa.

Y estos conflictos pueden tener efectos positivos (el con-
flicto tiene un efecto positivo porque puede conducir a un
resultado constructivo del problema y hacer cambiar a la
gente o como se hacen las cosas) o negativos (se desvian
esfuerzos para el logro de las metas y se agotan los recursos,
tanto de tiempo como de dinero).

El lider de una organizacion se enfrenta diariamente a
situaciones de conflicto y no sabe si centrarse en el «qué» o
en el «como». Si se centra en el qué, se orientara al resultado
y si se centra en el como, en la forma de solucionarlo.

El lider, para poder resolver los conflictos, primero debe-
rd tener conocimiento de ellos (a veces es el ultimo que se
entera...), intentard realizar un diagnostico de la situacion,
reducira los efectos del conflicto para asi evitar los efectos
negativos y, para finalizar, intentard llegar a una solucion.

Ademas, el lider debera estar muy atento a los tonos de
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las conversaciones y hasta del lenguaje no verbal para poder
detectar conflictos incipientes antes que maduren.

Para resolver el conflicto, el lider debe intentar que la dis-
cusion se circunscriba al terreno racional o procedimental, no
al emocional, donde ya se incluyen actitudes y factores que
seguro daran como consecuencia un enfrentamiento entre
las partes y serd mas dificil solucionarlo. En cambio, si se
circunscribe al terreno racional o procedimental, estaremos
en el terreno de la discrepancia, desde donde es mas facil que
surjan puntos de unidad con la otra parte. Estar en este altimo
terreno permite trabajar en un ambiente mas sano y de creati-
vidad que reforzara al equipo. En cambio, en el terreno de las
emociones, que afectard a las actitudes y a los sentimientos
de las personas, serda mucho mas dificil resolver el conflicto y
comportara seguramente una pérdida hacia la organizacion.

6.6 Las reuniones de equipo

Quien no esta reunido no es importante...

En las empresas, a la forma de relacionarse del lider con
sus seguidores les llamamos reuniones. Normalmente se rea-
lizan en exceso, sin sentido y con una gran pérdida de tiem-
po, que reduce la eficiencia de cualquier accion.

Las reuniones deben evitarse cuando:

- No esta claro el motivo.

— Se lograra el mismo objetivo por otra via.

— Alguna de las personas clave no asistira.

- Se carece de datos fundamentales para poder desarrollar
la reunién con un minimo de efectividad.

- El ambiente se encuentra demasiado tenso.
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En las reuniones debemos intentar trabajar con el minimo
numero de personas posible ya que las reuniones multitu-
dinarias provocan un caos importante y acaban siendo una
gran pérdida de tiempo, ya que el tiempo perdido se multi-
plica por las personas que asisten.

En las reuniones se debe fomentar la puntualidad, comen-
zando y acabando a la hora indicada, y se debe preparar un
orden del dia, presentar a los participantes y evitar las inte-
rrupciones innecesarias, asi como redactar un acta de cada
una de ellas.

Se debe crear un ambiente comodo, agradable, relajado,
constructivo y abierto a la solucién de conflictos. Ademas,
no se debe entrar en frio en las cuestiones principales pero
tampoco hacer rodeos interminables.

Personalmente, siempre he sido muy proclive a no perder
tiempo con demasiadas reuniones ya que a veces conllevan
el movimiento de mucha gente, de varios departamentos, y
si no han sido estrictamente necesarias no las he convocado.
Sin embargo, evidentemente cuando lideramos una organiza-
cién compartimos muchas cosas en las reuniones con nues-
tro equipo. No obstante, siempre debemos tener en cuenta la
rentabilidad de las reuniones, precisamente para una buena
gestion del tiempo (del cual siempre vamos justos) tanto
nuestro como de los demas.

Si asistimos a una reunién es para aportar, con lo cual
debemos exigir a los asistentes a una reunion que aporten.
También debemos exigir que tomen notas y que se respeten
a las personas, sin confundir las opiniones con quienes las
propugnan.



© Editorial UOC 120 Recetas de liderazgo

6.6.1 Tipos de reuniones

— Reuniones head to head: aquellas que el lider man-
tiene individualmente con los integrantes de su equipo.
Normalmente tienen que ser reuniones de repaso de la situa-
cion de los temas que estan lanzados y con una frecuencia
semanal o cada quince dias.

- Reuniones virtuales: via Skype, que se realizan por
videoconferencia. Siempre he preferido este tipo de reunio-
nes a las llamadas telefOnicas ya que en la videoconferencia
podemos visualizar las expresiones de nuestro interlocutor.
Se podrian aprovechar mucho mas en el ambito de empresa,
sobre todo en las empresas donde las unidades de negocio
estdn distantes y las reuniones presenciales requieren un
gasto en dinero y tiempo. La solucion de comunicarse a tra-
vés de videoconferencias, que a veces son gratuitas, parece
una buena forma de optimizar el tiempo.

— Reuniones de comité de direccion: son aquellas que
se hacen una vez a la semana con todo el equipo directivo y
donde el lider despliega sus artes de conducciéon y liderazgo.
Es importante que sean reuniones ejecutivas y participati-
vas, y no informativas como a menudo ocurre. Son muy
importantes porque en ellas se deben solucionar todos los
problemas y hacer el seguimiento de los objetivos estratégi-
cos y generales de la organizaciéon para asegurarse el camino
a la visién. Todo el mundo debe participar, se debe seguir
un orden del dia, redactar un acta para acotar su duracion y
tener registrados los acuerdos que se toman en la direccion
de la empresa. Las decisiones se toman por consenso aunque
internamente se pueda diferir y en ocasiones hay puntos de
desencuentro. Pero una vez finalizada la reunién, todos tie-
nen que defender las decisiones alli tomadas.
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- Reuniones de consejo de administracion: En mi vida
he tenido que asistir a muchas reuniones de consejo de
administracion y aunque siempre me las he tomado muy en
serio, las hay para todos los gustos. En un consejo de admi-
nistracion, la figura del secretario es importante, asi como la
del presidente, pero debe transcurrir mas o menos como las
de comité de direccion; pero acostumbran a ser, por un lado,
mas informativas (la direccion general informa al consejo de
administracion de los principales rasgos del transcurso de la
empresa en el periodo de tiempo determinado), y por otro, se
debaten argumentos mas macroempresariales, que exceden
de la operativa de la empresa. En las empresas familiares,
este 6rgano muchas veces no se toma muy en serio, y a mi
parecer es un error ya que tienden a decidir los temas sobre
la marcha.

—Reuniones de presentacion de resultados: Normalmente
en las empresas en las que he estado he escogido un periodo
que puede ser trimestral o semestral para hacer un seguimien-
to de los resultados, sobre todo a un equipo mas extenso
que el comité de direccion. La finalidad es alinear posturas,
dibujar bien el camino y repasar acciones que se han tomado
en el transcurso del tiempo, asi como apuntar las lineas estra-
tégicas del siguiente trimestre o semestre. A estas reuniones
yo le afiadia también la presentaciéon de nuevos proyectos y
el repaso de la visiéon y de los valores. A veces, he organizado
paralelamente una actividad que intentara «hacer equipo»
con todos los integrantes.

— Reuniones de brainstorming: la llamada «tormenta de
ideas» se utiliza muchas veces para despertar la creatividad y
la innovacién en las empresas. Se convoca a personas, direc-
tivas y no directivas, para que expresen su talento creativo y
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asi la empresa se enriquece con la implantacién de alguna de
ellas. Estas reuniones normalmente se realizan en espacios
amplios diferentes al habitat natural de los convocados, y
con el objetivo de solucionar o aportar ideas a un problema
que expone el lider. A partir de ahi, cuantas mas ideas sugie-
ran, mejores resultados se conseguiran. La clave serd crear el
ambiente propicio para la creacion y la relajacion de sus inte-
grantes para que sus mentes estén ltcidas en la aportacion de
ideas innovadoras y creativas.

- Reuniones de grupo nominal: estrategia disefiada para
obtener y evaluar informacién atil en un escenario puablico,
en grupo. Los asistentes trabajan de forma individual durante
unos 6 minutos en la resoluciéon de un problema exponiendo
su visidon por escrito. Posteriormente se realiza una exposi-
ci6n individual y se debaten las ideas expuestas.

— Reuniones con método Delphi: Se expone a los parti-
cipantes un problema que conocen con el fin de que aporten
soluciones. La caracteristica fundamental en este método que
se utiliza para problemas sectoriales o en empresas muy gran-
des, es que los sujetos no se conocen y nunca acostumbran
a reunirse. El medio utilizado es el correo electronico y entre
ellos no pueden comunicarse. La funciéon del moderador sera
bésica para este tipo de técnica.

— Reuniones Phillips 6/6: se divide el grupo en subgru-
pos de 6 personas, que tendrdn 6 minutos para resolver
algun problema planteado por el moderador. El grupo esco-
ge un portavoz que intenta resumir la posicién y opinion
del grupo delante el problema. Después habra una exposi-
cién de resultados.

- El método del caso: surgi6 en la década de 1920 en
Harvard para tratar de acercar a los estudiantes a la realidad
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de la vida empresarial. Yo lo he utilizado redactando perso-
nalmente casos elaborados, con mayor riqueza de contenidos
y mas guiados hacia la comprension pedagogica de lo que he
querido que los asistentes analizasen o comprendiesen.

Aqui les pongo un ejemplo de caso que puse a mi cuadro
directivo en mi etapa como director general de un grupo de
centros deportivos:

e Caso supersports

El dia 1 de octubre, Benito Delclos habia sido citado en
el despacho de Pantiari Invest Corporation, matriz de los
centros deportivos Superesports que se extendian por todo
el territorio espafiol. El guion de la reunion lo podia haber
escrito Benito dias antes ya que hacia meses que el presidente
de «Pantiari Invest Corporation» le habia mandado un men-
saje muy claro: rentabilizar todos los centros deportivos, uno
a uno, sin tener compensaciones entre ellos para el proximo
afio. Para esto podia y tenia que tomar todas las decisiones
que fueran adecuadas y pertinentes. “Las que sean”, decia
sin pestafiear, Juan Castillo, presidente de Pantiari Invest
Corporation, maximo accionista de Superesport.

Benito era un profesional del sector de centros deporti-
vos y director general de Superesports que habia pilotado
el crecimiento de la cadena hasta convertirla en una de las
principales de Espafia. A Benito le gustaba mucho su trabajo
y habia apostado desde un principio por un crecimiento de
la compafiia tanto organica como inorganica. Esto lo habia
combinado con una definicién de la mision, visién y valo-
res de la empresa, tarea apasionante en cualquier empresa y
con el resultado de aspirar a ser lider del mercado espariol de
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centros deportivos. Todo este intenso trabajo de los Gltimos
afios se habia intentado combinar con la cultura del buen
rollo... «combinar trabajo intenso y cultura de buen rollo
no es incompatible» acostumbraba a decir Benito, que inten-
taba compensar la exigencia de unos tiempos convulsos de
crecimiento con una relacién préxima a su equipo donde
intentaba realizar actividades de team building, actividades
conjuntas, cenas, etc. para fomentar la unidad de equipo.

Benito Delclos se habia incorporado a Superesports hacia
cinco afios y habia entrado en una organizaciéon que tenia
dos centros deportivos, haciéndola crecer hasta los veinte
centros que tenia en la actualidad. Desde un principio orga-
niz6 la estructura con un central office, Supermanagement
Sports (SMS) donde centralizé las direcciones de los departa-
mentos (MKT y Comercial, mantenimiento e infraestructu-
ras, administracion, informatica, legal,...).

SMS ofrecia y daba servicios a los centros y estos pagaban
un 4 % de su cifra de negocios como management-fees en
compensacion por dichos servicios y el mantenimiento de la
citada estructura. En los primeros aflos, SMS tuvo un resulta-
do deficitario pero con la incorporaciéon de todos los centros
ya fue una estructura que se soportaba perfectamente.

En un principio, SMS habia tenido algtn roce con los
departamentos de los centros ya que no estaban acostumbra-
dos ni unos ni otros a una estructura matricial pero poco a
poco se habia ido asumiendo bastante mejor.

El sector estaba estancado desde hacia unos tres afios
en ingresos y Benito inculc6 desde un inicio dos principios
dificiles de concatenar: crecer en ingresos y reducir gastos.
También, se concreté una estrategia de crecer con rentabili-
dad. No se trataba de tener mayor nimero de centros pero si
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de tener mas rentabilidad. {Y se consiguié! En los cuatro afios
de gestion se pasé de perder 400.000 euros a tener resultados
positivos. Pero ahora, con la reciente incorporaciéon de mas
centros, se tenia que volver a dar un impulso a la gestion y
“yolver a la travesia del desierto”, como acostumbraba a decir
Benito. Se habian conseguido muchos de los objetivos, entre
ellos se consolid6 SMS con resultado equilibrado y los centros
debajo de esta holding presentaban resultados positivos.
Pero a Benito le preocupaban varias cosas: en primer lugar,
le preocupaba la falta de eficacia y eficiencia de los directores
de los centros para dar este salto. A Benito que le gustaba
enormemente ir a los centros porque pensaba que el “time
to market” era fundamental, veia como las directrices funda-
mentales se cumplian pero los trabajos concretos que pedia
no se hacian o se hacian fuera de plazos y sin ninguna riguro-
sidad. Benito pensaba que era importantisimo y fundamental
que ahora, con el volumen que habia adquirido la empresa,
los directores fueran plenamente responsables de su negocio
y sin embargo veia una falta de alineacién en este tipo de
tareas. Cuando Benito pedia una tarea, se acababa realizando
siempre fuera de plazos, y sobre todo veia que los directores
no utilizaban toda la informacién que les proporcionaba para
su negocio, ni valoraban el poder progresar en mejorar su
gestion de su centro. Benito creia que no habia mala inten-
cién pero constataba una grave falta de orientacion al cliente,
una falta de cuidado y mimo al centro, una clara falta de
alineacion hacia los objetivos de rentabilidad y también un
traspaso insuficiente a su equipo de los objetivos del grupo.
El perfil de los directores normalmente eran licenciados
en Ciencias del Deporte con poca experiencia en gestion
pero Benito siempre confiaba que esta falta de experiencia se
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supliera con ganas de mejorar. De hecho, Benito acostumbra-
ba a decir: «un Gestor o director de una unidad de negocio de
los centros tiene que tener cuatro cuadrantes: uno de gestor
comercial atendiendo a altas, bajas con un papel de RRPP, otro
de gestor economico enfocado a resultados, otro gestor de RRHH
ya que se gestionaban una media de 30 personas por centro,
y otro de mantenimiento de infraestructuras donde se incluia el
mimo y el cuidado por los detalles.

Sin embargo, Benito estaba preocupado porque le daba la
impresion de que no se hacian las cosas con suficiente riguro-
sidad y que no se tomaban las medidas adecuadas por falta de
dedicacion y de control. Queria, y pensaba que la gente daria
un paso adelante y se haria un paso adelante en la organiza-
cion, la planificacion y el cumplimiento de los objetivos y las
tareas. Pero estaba seguro de que no todo el mundo pensaba
exactamente igual... y eso le preocupaba...

En segundo lugar, le preocupaba la falta de motivacion del
personal de RAC.

RAC era el departamento de Recepcién y Atencién al
Cliente, pieza clave en la fidelizacién de los abonados de un
centro. En los dltimos afos, habia cambiado bastante la orga-
nizacion. En primer lugar, se unifico RAC con Ventas, que
en un principio estaba separado con imitacién a los grupos
anglosajones. Esto, se habia demostrado, no encajaba con el
comportamiento del potencial cliente que preferia una aten-
cibn mas carifiosa y mads cercana. Este departamento era la
clave en el negocio ya que uno de los problemas de todos los
centros deportivos era el aumento de la rotacion y las dificul-
tades de frenar las bajas en los centros. Por el contrario, no
estaban dotados de gente muy valida y alejados de compartir
esta reflexién sobre su importancia. Se trataba de acertar con
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las personas y buscar gente con este perfil con disposicion y
vocacion de atenciéon al cliente. Pero los directores parecia
que no se daban cuenta de que la atencién era cada dia peor
y su relacion con la rotacion era directamente proporcional.
Por otro lado, el departamento corporativo, recientemente
remodelado, no parecia encontrar el sistema de relacion para
mejorar la calidad de este servicio.

Por dltimo, la tercera cosa que preocupaba enormemente
a Benito era la forma de aumentar los ingresos. Con la crisis
que atenazaba a Espafia, en los Gltimos tres afios habia decre-
cido la facturacién por centros un 6,3 %, un 3,2 % y un 0,2
%, respectivamente. Paralelamente, se habian reducido los
costes casi un 15 % por lo cual el EBITDA habia mejorado y
los resultados también (ayudados en este caso por la dismi-
nucién de los tipos de interés).

En la estructura de ingresos de las unidades de negocio se
veia la clara dependencia de dos variables: de la masa critica
o abonados (cada vez habia méas competencia) y del precio (al
cual habia la reticencia de la poblacién afectada por la crisis
y de los municipios que fijaban los precios a sus concesiones
municipales). Pero también habian bajado los ingresos de
atipicos, como los entrenamientos personales, los masajes,
las actividades de pago...

Benito pensaba y se obsesionaba en como subir los ingre-
sos. Pero, ;como? Tenia algunas ideas pero necesitaba las
aportaciones de todo el mundo...

Benito tenia ganas de despejar estas tres dudas porque
estaba claro que el futuro seria duro, sobre todo con las ganas
de seguir creciendo y hacerlo con rentabilidad, pero necesi-
taba estas iniciativas y las necesitaba para poder rentabilizar
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mejor los centros y entrar seguro a la reunién y plantear unos
presupuestos para el aflo siguiente exigentes, con toma de
decisiones, quizds traumaticas, y sobre todo lo que necesitaba
era sentirse apoyado por su equipo, aunque no todo el mundo
tenia esta actitud. Necesitaba que su equipo diera un paso
adelante en responsabilidad, en madurez, en dedicacién y en
actitud de equipo. Entre todos debian coger el compromiso
de tirar adelante aquel grupo, pero no veia a su alrededor ni
la motivacion, ni la ilusion, ni la voluntad de hacerlo. ;Qué
hacer? Se lo habia planteado todo: desde renovar al equipo,
promocionar a las personas que si funcionaban para intentar
hacer “método espejo” a los demas, desplazar e intercambiar
gente de SMS a centros o intercambiar directores de centros...

Era un momento clave para la organizacion. Creia que la
gente mas experimentada tenia que darlo todo y liderar el
proceso de cambio ayudando a los mas jovenes a dar un paso
adelante Los mas jovenes tenian que cambiar radicalmente
y convertirse en el starter de la organizacion... si no era asi
tenia que cambiar la estrategia y empezar a incorporar a
gente de este perfil...

A Benito le preocupaba como mejorar la responsabilidad
de los directores y hacer que tomaran las decisiones adecua-
das... le preocupaba la motivacién del personal sin recurrir
a la solucién de aumentar el salario (en un momento donde
todas las empresas lo estaban reduciendo) y también le
preocupaba como mejorar el compromiso de la gente mas
joven y recién llegada a la organizacion.

Estas eran las preguntas que Benito se hacia mientras tras-
pasaba la puerta del despacho de Juan Castillo. Era evidente.
Los objetivos para el afo siguiente eran ganar en rentabilidad
en los centros que estaban en positivo y poner en rentabili-
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dad los que no. Era un afio clave en Superesports. Alcanzar
los objetivos y tener un grupo en rentabilidad mejoraria la
confianza de los accionistas, situaria al grupo con la capa-
cidad de seguir creciendo y afrontar, quizds, otra operacion
corporativa y ganar el volumen necesario en unos afios pre-
cisamente de crisis. Si se solucionaran estas tres incognitas,
Benito estaba seguro de cumplir, si no veia complicada la
situacion del grupo.

6.7 La formacion

En la mayoria de ocasiones, en las empresas sucede que
las acciones formativas que se desarrollan no tienen lugar de
manera planificada, sino més bien de manera reactiva cada
vez que una persona la solicita.

El plan de formacién debe ser un plan coherente y orde-
nado de acciones formativas, concretado en un periodo de
tiempo y encaminado a dotar y perfeccionar las compe-
tencias necesarias del personal para conseguir los objetivos
estratégicos.

El plan de formacion debe ser dindmico y flexible, es decir,
que permita a lo largo del aflo cambios en las acciones forma-
tivas. También debe ser realista, que se ajuste a las necesida-
des formativas del individuo.
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7. LA DEGUSTACION

En este capitulo vamos a tratar la degustacion del plato
cocinado, es decir, la evaluacién de su calidad.

Pero, ;qué es la calidad?

En un intento mas de intentar hacer las cosas sencillas,
vamos a explicar qué significa trabajar con calidad en una
empresa desde un punto de vista practico y efectivo. El reto
seria explicar como un lider debe intentar que su organiza-
cion trabaje con calidad desde un punto de vista practico y
efectivo para la empresa.

Cuando hablamos de calidad, mucha gente piensa direc-
tamente en manuales de calidad, en mapas de procesos,
etc. Pero para que se instaure efectivamente la calidad en la
empresa debemos pensar en cosas mas simples y mas senci-
llas de aplicar.

Trabajar bajo la perspectiva de la calidad evidencia el
grado de madurez y de competitividad del equipo, con lo
cual los primeros pasos deben darse en la direcciéon de pensar
en la necesidad de la mejora.

Como consecuencia de la creciente importancia que
los clientes asignan a la calidad del producto comprado o
de un servicio recibido, es preciso adaptar el concepto de
la calidad que se tiene en la empresa. La calidad no debe
aumentar los costes econémicos de la empresa, sino al
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contrario, debe proporcionar mejoras para que la empresa
sea mas eficiente.

El modelo de calidad que debe conseguir el lider se debe
basar en cuatro aspectos fundamentales:

- Orientacion al cliente.

- Fomento de la mejora continua.

— Practicar el liderazgo participativo.

— Gestionar por procesos.

ORIENTACION GESTION

A LOS CLIENTES POR PROCESOS
MEJORA LIDERAZGO
CONTINUA Y PARTICIPACION

7.1 Orientacion al cliente

Estar orientado al cliente significa también estar atento a
nuestros clientes actuales y observar sus futuras necesidades.
Estar orientado al cliente significa adecuar nuestros produc-
tos y servicios a la demanda. En las empresas, el lider debe
inculcar a todos sus seguidores que el cliente paga su salario
y por ello serd fundamental incidir en todos los «momentos
de la verdad» que se generen con el cliente.

Para que las empresas estén orientadas al cliente deben tener:

—Una cultura orientada al cliente cuando la misién y los valo-
res estan reflejados en las actuaciones cotidianas de la empresa.
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e Informacién en profundidad sobre los clientes: cuanta
mas informacion de los clientes, mejor sabremos sus necesi-
dades y mas facil serd poder satisfacerlas.

e Una rapida capacidad de respuesta a las peticiones y
demandas que nos piden nuestros clientes.

e Actitud de estar centrado en la satisfaccion del cliente y para
ello deberemos gestionar las expectativas y las variables perime-
trales al servicio que afectan a la percepcion que tiene el cliente.

e Una buena coordinacién y organizacion entre departa-
mentos y areas para poder alcanzar la vision de la empresa.

7.2 Gestion por procesos

En una empresa debemos asegurar la calidad de sus pro-
cesos, sea quien sea el lider o responsable o0 sea quien sea el
personal de contacto con el cliente, porque «las personas en
las empresas pasan pero los procedimientos se quedan».

Para ello, la empresa necesita un Manual de Calidad,
que comprende los recursos, las responsabilidades y las
actividades para poder gestionar su calidad; un Manual de
Procedimientos, que asegura la calidad del producto final a
través de la descripcion de todos los procesos de una organi-
zacion con lo cual se convierte en un resumen de la totalidad
de las actividades realizadas en la empresa.

Por ultimo, el mapa de procesos es el diagrama que repre-
senta la interrelacion que existe entre los diferentes procesos
de la empresa y que de forma grafica nos proporciona una
manera rapida de visualizar a qué se dedica la empresa y cua-
les son los procedimientos claves.



© Editorial UOC 134 Recetas de liderazgo

7.3 Mejora continua

El concepto de mejora ha existido siempre en la socie-
dad y en concreto en las empresas. El tipo de mejora que
proporciona la gestion de la calidad busca la implicacion de
todo el personal a través de su participacion con un esfuerzo
persistente y adecuado. Se trata de crear la «cultura de la per-
feccion» con el objetivo de «0» defectos.

La mejora continua representa la aplicacion del analisis-
planificacion-ejecucién-control de una forma permanente
en todos los procesos de la cadena de valor de una empresa
y parte de la idea inicial de que la perfeccion no existe y, por
tanto, siempre se puede mejorar.

7.4 Liderazgo y participacion

Toda empresa que aspire a diferenciarse positivamente de
sus competidores necesita directores que sean lideres y con-
viertan la empresa en una organizacion donde las cosas se
intentan hacer bien y la gente se esfuerza por hacerlo mejor.

Solo si la direccion lidera de una manera clara, se pueden
garantizar los resultados del proceso de instauracion de la
calidad. La direcciéon debe estar comprometida de manera
publica y presencial, participando en todo el proceso.

El liderazgo debe ser participativo para que se pueda ase-
gurar la calidad en todos los procesos de la empresa y para
ello se necesitara el compromiso de las personas que trabajan
en la organizacion, con el fin de ejercer sus tareas con un
criterio de calidad.
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8. {QUIERO REPETIR!

En este capitulo nuestro cliente ya ha degustado nuestros
platos y nuestra receta, pero debemos intentar que vuelva.

¢(Como lo vamos a hacer?

El lider debe intentar que todo el mundo esté centrado en
fidelizar al cliente y alargar su vida media, y que este se con-
vierta en un comprador o usuario fiel de nuestros productos
o servicios y en un cliente asiduo o frecuente.

La fidelizacion de nuestros comensales nos permite lograr
que el cliente vuelva a adquirir nuestros productos y que muy
probablemente nos recomiende a otros consumidores.

Muchas empresas mal lideradas descuidan esta parte y
se centran solo en captar a mas clientes, lo que suele ser un
error, ya que fidelizar a un cliente debe ser mas rentable que
captar uno nuevo.

En la mayoria de las empresas se gastan mucha parte del
presupuesto en la bisqueda de nuevos clientes cuando en
realidad el gran reto es fidelizarlos y hacer que vuelvan a
consumir.

Cada vez que un cliente consuma nuestro producto o ser-
vicio se producira en su cerebro una ecuaciéon muy sencilla:

Qué me han dado/Qué me ha costado =
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Si esta ecuacion es positiva, diremos que el cliente ha que-
dado satisfecho y volvera a repetir la compra.

Esta es una de las misiones mds importantes que debe
tener el lider: intentar inculcar a las personas que trabajan
con ¢l que se enfoquen a trabajar para lograr que esta ecua-
cion sea positiva en todos los «<momentos de la verdad» que
se producen en la empresa con cada uno de los clientes.

Pero el lider también debe saber fidelizar a su personal ya
que estamos en un mercado altamente competitivo, porque
solo con personal altamente capacitado podra sobrevivir y
crecer la organizacion.

Las organizaciones deben buscar como satisfacer las
necesidades especificas de cada trabajador, y los lideres que
expresan estar preocupados por ello demuestran su «lealtad»
al empleado.

Los empleados son el fiel reflejo de la imagen de la empre-
sa y si estan desmotivados, descontentos o enfadados, eso
serd lo que transmitirdn a los clientes. Para poder fidelizarlos
y que tengan una actitud positiva en su trabajo, es imprescin-
dible que cada trabajador sepa como afecta su desempefio en
la estrategia de la empresa.

Todo trabajador necesita el apoyo del lider para lograr sus
objetivos, y el lider debe impedir que estos se fijen objetivos
unilateralmente; debe haber un acompafiamiento en todo el
proceso.

«Sin empleados satisfechos no es posible tener clientes
satisfechos.»Esta frase de Frederick Reichheld es una verdad
como un templo con lo cual los procesos de fidelizacién
iran desde la seleccién hasta la desvinculaciéon. Ademas,
seran programas que tienen que ir mas alla del salario, del
bonus... deben incluir todo lo que llamamos «el salario
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emocional» y cubrir las necesidades de desarrollo de la per-
sona.

Los empleados, hoy en dia, ya no son leales a las organi-
zaciones, sino a las personas que los dirigen e integran por
lo que una de las bases para cualquier programa de fideliza-
cion de empleados serd que retina las condiciones para que
el empleado se pueda comprometer con la empresa: conocer
exactamente cudl es su funcion y qué se espera de él, ofre-
ciendo posibilidades de desarrollo, ddndole responsabilida-
des y poder de decision, fomentando la coherencia entre lo
que se dice y los que se hace...

Una de los efectos mas motivadores que tiene una organi-
zacion en relacioén con los empleados es su poder de recono-
cimiento ya que genera una espiral muy positiva, y va desde
el reconocimiento personal al reconocimiento a la funcién
del grupo: reconocer el comportamiento y el desempefio de
los empleados afecta directamente a la productividad de la
empresa y, evidentemente, la satisfaccion de nuestros cola-
boradores.

Si logramos satistacer a nuestros empleados y colabora-
dores, crearemos un entorno vital, agradable, motivador y
enérgico para triunfar y destacar en el mercado.

Y aqui empieza la digestion del libro... espero que les haya
gustado y me permitan cocinar en algin otro momento una

vez mas para todos ustedes.

Muchas Gracias








