l.a
Mente
del
L.ider

Coémo liderarte a ti mismo, a tu gente
y a tu organizacion para obtener
resultados extraordinarios

RASMUS HOUGAARD
JACQUELINE CARTER

Prologos de
Alberto Ribera

Profesor de Direccién de Personas y Director Académico
de Executive Coaching, IESE Business School

Arne Sorenson

Presidente y Jefe Ejecutivo de Marriott International

* REM

REVERTE MANAGEMENT



The Mind of the Leader
La Mente del Lider

© Rasmus Hougaard and Jacqueline Carter, 2018
All rights reserved.

Esta edicion:

© Editorial Reverté, S. A., 2019

Loreto 13-15, Local B. 08029 Barcelona - Espafia
revertemanagement @reverte.com

© Betty Trabal, 2019, por la traduccién

Direccién editorial: Ariela Rodriguez / Ramén Reverté
Maquetacién: Patricia Reverté

Con la colaboracion de:
Potential Project Espaiia

Enrique Escauriaza
Celia Pip6

Emilia Domenech
Sylvia Sonnendrucker
Stephen Stynes

www.potentialproject.es
spain@potentialproject.com

Lareproduccion total o parcial de esta obra, por cualquier medio o procedimiento, comprendidos
la reprografia y el tratamiento informaético, queda rigurosamente prohibida, salvo excepcion
prevista en la ley. Asimismo queda prohibida la distribucién de ejemplares mediante alquiler
o préstamo publico, la comunicacién publica y la transformacion de cualquier parte de esta
publicacion sin la previa autorizacion de los titulares de la propiedad intelectual y de la Editorial.

Impreso en Espafia - Printed in Spain
ISBN: 978-84-949493-7-1
Deposito legal: B 17177-2019

Impresién y encuadernacion: Liberduplex, S. L. U.
Barcelona - Espana

#1486



Contenidos

Prologo de Alberto Ribera vii
Prélogo de Arne Sorenson xi
Introduccién 1

1. El lider MSC 7

PRIMERA PARTE
Conodcete y lidérate a ti mismo

2. Condcete a ti mismo 29

3. Lidérate conscientemente 55

4. El autoliderazgo generoso 79

5. Lidérate con compasion 99
SEGUNDA PARTE

Conoce y lidera a tus empleados

6. Conoce a tu gente 125
7. El liderazgo consciente 143
8. El liderazgo generoso 157

9. El liderazgo compasivo 177



vi LA MENTE DEL LIDER

TERCERA PARTE
Conoce y lidera a tu organizacion

10. Conoce a tu organizacioén
11. Lidera para conseguir una organizacién consciente
12. Lidera para conseguir una organizacién generosa

13. Lidera para conseguir una organizacién compasiva

Epilogo: Lidera para un futuro dificil
Apéndice A: La aplicacién «La mente del lider»
Apéndice B: Ejercicios para practicar la compasion
Notas

Agradecimientos

Los autores

El equipo de autores

Indice

199
211
229
243

257
261
263
267
281
283
285
287



Prélogo de Alberto Ribera

En el afio 2008, cuatro de las cinco mayores empresas de US eran
auténticos dinosaurios con mas de 100 afos de antigiiedad y con
productos o servicios atin mas antiguos: Exxon, General Electric,
AT&T y Procter & Gamble. Hoy en dia, tan sélo 10 afios mas
tarde, las cinco mayores tienen, de media, 29 afios (Apple, Google,
Microsoft, Amazon o Facebook), y la mayoria de sus productos
son ain mas joévenes y estan en constante evolucidn.

Innovacidn, creatividad, adaptacion al incesante cambio, agi-
lidad... Esta parece ser la clave del éxito en el actual entorno
econdmico y social. Todas las empresas buscan innovar con nue-
vos servicios y productos.

Parece dificil exigir innovacion y creatividad en las empresas y
en los equipos cuando el liderazgo y las estructuras organizaciona-
les apenas han evolucionado. Una empresa agil, adaptable y creativa
requiere un liderazgo diferente al de las organizaciones centenarias.

En el marco econdémico actual, con este ritmo acelerado de
innovacién y desarrollo, donde las nuevas tecnologias constante-
mente quedan obsoletas y la incertidumbre es lo Gnico estable, el
liderazgo cobra mis que nunca un valor trascendental: como llevar
al equipo a centrarse en lo que realmente es mas importante, en
vez de perderse en lo urgente.

No solamente las organizaciones y los mercados han cam-
biado, los equipos también. Las nuevas generaciones de personas
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creativas, trabajadoras y exigentes tienen distintas inquietudes,
aspiraciones y demandas. El nuevo talento no abandona, o se des-
conecta de la empresa solo por estrés o «burnoutr —que lamen-
tablemente sigue presente en no pocas organizaciones—, sino en
muchos casos —cada vez mas— por «boreout», porque el puesto
de trabajo no cumple sus expectativas a nivel emocional. Ademas
de las aspiraciones salariales, la estabilidad y la seguridad, se valora
la existencia de nuevos retos, crecimiento, aprendizaje, un entorno
humano de colaboracidn, bienestar, valores y propdsito, tanto en
el plano personal como en el profesional.

Para atraer y retener este talento joven y con elevado potencial
no podemos esperar liderar con el mismo bagaje de competen-
cias claves tradicionales: estrategia, visidon, ambicion, anticipacion,
orientacién global, ... Se podria incluso afirmar que algunos ele-
mentos del estilo directivo que nos ha traido hasta aqui van a ser la
barrera, el impedimento para avanzar en este nuevo futuro.

Se demandan lideres con una mentalidad fresca y preparada,
que sepan desarrollar las habilidades que se requieren en el con-
texto actual: flexibilidad, autoconocimiento, resiliencia, generosi-
dad, agilidad cognitiva y emocional, foco y capacidad de priorizar,
compasion, empatia, presencia, reflexion, humildad, aceptacion de
la vulnerabilidad..., y una fuerte automotivaciéon enraizada en un
contagioso sentido de propdsito.

Las voces que proclaman la necesidad de un cambio hace
ya tiempo que se escuchan. En los tltimos anos han aparecido
muchos libros, cursos y gurts, que explican la teoria de como,
segtn ellos, deberia ser el estilo de direccion que las empresas
necesitan. No obstante, pocas de esas propuestas estin basadas en
algo mis solido que la intuicidn de sus autores y menos atin expli-
can como «entrenar» y desarrollar ese liderazgo. Qué hacer «dia a
dia» mas alla de los grandes esloganes de lo que el lider debe ser.

Pocos libros tienen el fondo y calidad que se encuentra en este
texto. Rasmus Hougaard y su equipo de Potential Project llevan
quince afos trabajando en formaciones de liderazgo en grandes
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empresas y han entrevistado a 30.000 directivos para presentar,
mis que modelos tedricos, reflexiones y propuestas sobre como
debe ser este nuevo liderazgo y orientar sobre la mejor forma de
entrenar, mejorar y potenciarlo.

En resumen, estas paginas ofrecen una hoja de ruta para ges-
tionarse a uno mismo, a los equipos y a la organizacion. Mas alla
de un prontuario de competencias, intenta provocar un cambio
de mentalidad y mostrar unas pautas para lograrlo, con la mirada
puesta no sblo en la eficacia sino fundamentalmente en la satis-
faccién y sentido de plenitud que derivan de una conexién mas
plena con lo mejor de nuestra humanidad.

—ALBERTO RIBERA,

Profesor de Direccién de Personas y
Director Académico de Executive Coaching,
IESE Business School






Prélogo de Arne Sorenson

En 1927, en Washington D. C., se fundé Marriot, un pequeiio
establecimiento especializado en la venta de bebidas; pero habia
algo que lo diferenciaba de todos los demas: cuando llegaba el
invierno, el ment siempre iba acompafiado de comida caliente.
Poco a poco, el establecimiento fue creciendo hasta convertirse
en un hotel. Y con el tiempo, se convirtid en la cadena hotelera
mias grande del mundo. Pocos anos después de que J. W. y Alice
Marriott fundaran su empresa, la Gran Depresiéon puso en peli-
gro el futuro de las empresas estadounidenses y el de sus emplea-
dos. ;Coémo reaccionaron J. W. y Alice? Contrataron a un médico
para que se hiciera cargo de la salud de sus empleados. ;Por qué?
Obviamente, porque se preocupaban por ellos, pero también por-
que querian que sus empleados estuvieran sanos, bien atendidos y
que, asimismo, fueran de confianza. Estaban seguros de que, si sus
empleados tenian acceso a una asistencia médica de calidad, serian
capaces de dar la talla cuando trataran a sus clientes.

Poner la gente por delante siempre ha sido nuestra prioridad
y la férmula que nos ha llevado al éxito. Creemos que, si cuida-
mos a nuestra gente, esta podrad cuidar adecuadamente de nues-
tros clientes, y de este modo, la empresa se cuidard a si misma.
Es mas, después de que tuvieran lugar los ataques terroristas en
Nueva York, cuando nuestros hoteles pasaron de tener un indice
de ocupacidn del 75% al 5% —los hoteles se encontraban llenos



xii LA MENTE DEL LIDER

de personal sin ningin cliente que atender—, nuestra prioridad
siguid siendo nuestra gente. En lugar de proceder al despido del
personal, optamos por instaurar programas educativos, mantener
los beneficios sanitarios y hacer todo lo posible para que la crisis
tuviera el menor impacto para los nuestros.

En un negocio como el nuestro, y creo que también en el de
cualquier otra industria, no se puede prosperar si la gente no es
feliz y esta comprometida con su trabajo. En Marriott tenemos el
compromiso de crear un ambiente de trabajo en el que se valo-
ren las contribuciones de cada uno de los empleados. Creo que el
hecho de que Marriot se considere como una empresa de prefe-
rencia es consecuencia de ello.

Nuestra cultura basada en «a gente en primer lugar» tiene
su origen en la importancia del liderazgo. Los lideres deben dar
ejemplo de ello. Tienen que actuar, relacionarse y comprometerse
con la gente a la que dirigen de tal forma que esta se sienta escu-
chada y valorada.

En La mente del lider, Rasmus Hougaard y Jacqueline Carter
nos muestran un camino claro para crear organizaciones en las
que la gente sea lo primero. Para ello, los lideres deben ser, ante
todo, humanos: deben ser conscientes, generosos y compasivos
para poder desarrollar las cualidades que fomentan el compromiso,
la satistaccidn y el sentido, que a la larga son los valores que llevan
al éxito empresarial.

Si somos conscientes (mindful), podremos darnos cuenta de lo
que de verdad preocupa a nuestros trabajadores. Si nos hacemos
mas presentes y prestamos mas atencion, mostraremos mas interés
por nuestra gente. No siempre es tan facil, pero yo me doy cuenta
del compromiso que ofrezco a mi gente. Y Gnicamente logro ins-
pirarles cuando estoy comprometido.

Si somos generosos y priorizamos en el conjunto en vez de en
nuestras necesidades, desarrollaremos la cultura del crecimiento y
del aprendizaje. Incluso en la actualidad, nuestro presidente Bill
Marriot (a sus ochenta aflos) siempre se muestra atento con todo
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el mundo. En lugar de hacer caso Gnicamente a sus ideas u opinio-
nes, se muestra abierto a los diferentes puntos de vista.

Si nuestro liderazgo es compasivo, nuestra gente sabra que la
respaldamos. Tal como explica este libro, la compasion no es algo
blando o sentimental. Es concreto y practico. Consiste en hacer lo
que de verdad debe hacerse: por ejemplo, contratar a un médico
durante la Gran Depresién. Si de verdad cuidamos a nuestra gente,
esta cuidara a nuestros clientes y la empresa se cuidara a si misma.

En cierto modo, los principios de este libro van en contra de
coémo suelen dirigirse las empresas hoy en dia. Este libro me ins-
pira y me da ideas para desarrollar nuestra cultura y poner a nues-
tra gente en primer lugar. Y creo que todos los lideres y todas las
organizaciones se beneficiarin enormemente de sus mensajes.

—ARNE SORENSON,

Presidente y jefe ejecutivo de Marriott International



Introduccidon

urante el verano de 2015, Pierre Nanterme, consejero

delegado de Accenture, anuncié que la compaiiia de ser-

vicios profesionales global iba a reformar su sistema de
gestion del rendimiento. La compania detectd que, después de
décadas de servicio, el sistema era totalmente ineficaz. Todo el
equipo de trabajo de Accenture habia cambiado. Lo que motiva a
su gente —y a tu gente— no es ser un namero en una escala de
medicién del rendimiento. Hoy en dia, la gente busca dar sentido
a su vida, la conectividad humana, la felicidad verdadera y el deseo
de aportar algo positivo al mundo. Nanterme y su equipo de lide-
razgo vieron que Accenture necesitaba un modo de liderazgo que
estuviera mas acorde con estos deseos humanos y que fomentara
el compromiso de sus mas de 425.000 empleados para hablar de
sus motivaciones intrinsecas.

Accenture no es un caso atipico. Se estd produciendo un cam-
bio global en la direccion de miles de organizaciones progresis-
tas como Marriott, Starbucks o LinkedIn. Lo que los lideres de
estas organizaciones se plantean es: «;Cémo podemos crear cul-
turas de liderazgo mas humanas y mas centradas en la gente, en
las que los empleados y los lideres se sientan mas satisfechos y mas
comprometidos?».

Como seres humanos, nos regimos por las necesidades basicas
de dar sentido a la vida, ser felices, relacionarnos con los demas y
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aportar algo positivo a la sociedad. Esto es cierto tanto en casa como
en el mundo o en el trabajo. Pero una cosa es reconocerlo y otra
muy distinta es hacer algo para conseguirlo. Los lideres y las orga-
nizaciones deberian insistir en satisfacer las motivaciones intrinse-
cas de sus trabajadores. Javier Pladevall, consejero delegado de Audi
Volkswagen en Espafia, dijo: «Actualmente, el liderazgo consiste en
olvidarse de la gestion y volver a entender al ser humano»!.

La mente del lider muestra como hacerlo. Describe como los
lideres pueden liderarse a si mismos, liderar a su gente y a sus
organizaciones para descubrir las motivaciones intrinsecas, crear
culturas verdaderamente centradas en la gente y, como resultado
de ello, conseguir resultados extraordinarios.

¢Qué importancia tiene el mensaje de este libro? Piensa en
esto: en un estudio realizado por McKinsey & Company en el afio
2016 a mas de cincuenta y dos mil directivos, el 86% de ellos se
consideraban buenos modelos a imitar?. Pero este resultado con-
trasta con la percepcién que tenian los empleados de sus lideres.
Un estudio realizado en el mismo afo por Gallup descubrié que
el 82% de los empleados consideraban que sus lideres no les moti-
vaban lo suficiente. De hecho, el mismo estudio descubridé que tan
solo el 13% de los empleados estaban comprometidos, mientras
que el 24 % estaban activamente desvinculados?.

Esta aparente falta de buen liderazgo no es porque los lideres
no lo intenten. Segiin un estudio reciente, las organizaciones del
mundo invierten unos cuarenta y seis mil millones de ddlares al
afio en programas de desarrollo del liderazgo*; una suma muy ele-
vada para unos resultados tan pobres. ;Qué estd pasando?

En parte, lo que ocurre es que el sistema esta roto. Segin una
investigacidon de Dacher Keltner, profesor de psicologia de la Uni-
versidad de California, Berkeley, cuando muchos lideres empiezan
a sentirse poderosos, sus cualidades mas benevolentes empiezan a
decaer. Los lideres son tres veces mas propensos que sus empleados
a interrumpir a sus companeros, a hacer varias tareas durante las
reuniones, a levantar la voz y a decir cosas humillantes. También
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descubrid que los lideres tienden mas a mostrar comportamientos
rudos, egoistas y poco éticos que los otros trabajadores®. Ninguna
de estas tendencias tiene que ver con las motivaciones intrinsecas
que todos tenemos.

A pesar de que los cuarenta y seis mil millones de dolares que se
gastan en formacion de lideres para mejorar la efectividad —por lo
menos en el sentido estrictamente empresarial de concentrarse en
los resultados finales— es cierto que se necesita hacer algo mas: el
liderazgo que de verdad compromete a los empleados es el lide-
razgo humano, el que se centra en las necesidades humanas basicas
que cualquier empleado tiene.

Y esto empieza en la mente del lider.

El pionero del liderazgo Peter Drucker dijo: «No puedes lide-
rar a otra gente si no te lideras primero a ti mismo».° Si esto es
cierto, la mayoria de los programas de educacién y formacion del
liderazgo estan equivocados, porque la mayoria de ellos empiezan
con habilidades como la estrategia, la gestion del personal y las
finanzas. Desde el punto de vista de Drucker, este planteamiento
empieza por el final y se olvida del principio. Es como empezar a
construir una casa por el tejado.

Nosotros, igual que Drucker, opinamos que el liderazgo
empieza en uno mismo; mas concretamente en la mente de cada
uno. Te lideraras mejor si sabes como funciona tu mente, y si te
conoces y te lideras mas eficientemente, podras conocer mejor
a los demas y liderarles de forma mas efectiva. Al mismo tiempo,
podras liderar de forma mas acertada tu organizacidon. Por «mas
eficientemente» nos referimos a liderarla de tal manera que apro-
veches al maximo las motivaciones intrinsecas y las finalidades
tuyas y de tu gente. Si eres capaz de hacer esto —y sabemos que,
con la practica y la persistencia, cualquiera puede hacerlo— ten-
dris un equipo de trabajo mas comprometido y mas productivo. Y
lo mas importante es que aumentaras la felicidad, crearas relacio-
nes humanas mis fuertes y mejoraras la cohesion social dentro y
fuera de tu organizacion.
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Durante mas de una década, nosotros y nuestros colaboradores
de Potential Project hemos formado a miles de lideres de cientos de
compaiias como Microsoft, LEGO Group, Danone y Accenture,
utilizando la practica del mindfulness. Hemos estudiado los resul-
tados y hemos comprobado que son muy relevantes. Pero debido
al movimiento emergente de empleados que buscan dar sentido a
su trabajo, ser felices y estar mas conectados, nos empezamos a pre-
guntar qué otras herramientas necesitan los lideres, su gente y sus
organizaciones para que los resultados sean extraordinarios.

Para realizar este estudio hemos encuestado y evaluado a mas
de treinta mil lideres de miles de companias de mas de cien paises.
Hemos realizado entrevistas exhaustivas a cientos de directivos. Y
hemos revisado miles de estudios sobre el liderazgo en los ambitos
de la neurociencia, el liderazgo, el desarrollo organizacional y la
psicologia.

Basandonos en este estudio, hemos descubierto que hay tres
cualidades mentales basicas para los lideres de hoy en dia: el min-
dfulness (M), la generosidad (S) y la compasiéon (C). Nosotros a
estas tres habilidades esenciales las denominamos liderazgo MSC.

¢Coémo puedes ti como lider conseguir un liderazgo MSC
para comprometer mas a tu gente y mejorar su rendimiento? Apli-
cando el mindfulness, la generosidad y la compasién primero con
uno mismo, y después con tu gente y con tu organizaciéon. La
mente del lider te muestra paso a paso este proceso.

Puesto que el liderazgo MSC empieza con uno mismo, con
tu propia mente, y después se proyecta hacia fuera, hacia tu gente
y tu organizacidn, el libro estd estructurado de una manera espe-
cifica para guiarte por este viaje. Conociéndote a ti mismo —tu
mente— podras liderarte eficazmente, y de esta manera podras
liderar a los demas y a tu organizacién de forma adecuada. Esta es
la estructura general del libro, tal y como muestra la figura 1.1. La
primera parte trata del conocimiento y el liderazgo de uno mismo.
La segunda parte trata de como conocer y liderar a tu gente. Y la
tercera parte de como conocer y liderar a tu organizacion.



Introduccion 5

FIGURA I.1

Los tres niveles de liderazgo

Liderazgo
organizacional

Conocimiento
de la organizacion

Tu génte

Liderazgo
de ti mismo

<0 mism 5

: Conocimiento :
. detimismo -

Cada parte empieza con un capitulo de «conocimiento» que
te ensefla a conocer y a entender tu propia mente, la mente de
tu gente y la «mente y cultura organizacional» colectiva. A con-
tinuacion, hay unos capitulos practicos sobre como desarrollar y
aplicar cada uno de los tres componentes del liderazgo MSC a tu
liderazgo.

Estamos seguros de la utilidad de este libro porque para su ela-
boracion nos hemos basado en la experiencia de gente relevante,
de gente experta en el tema de la formacién de la mente y en
la que nos hemos apoyado durante décadas; directivos que nos
han ofrecido su sabiduria e investigadores que han compartido
sus descubrimientos. Ahora, te damos la bienvenida a este viaje,
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pero no estas solo. Hay miles de personas que han pasado por sus
métodos y practicas antes que td, que se han transformado como
personas y que han cambiado su forma de liderar. Estas a punto de
entrar en un movimiento y nosotros estamos aqui para ayudarte.



1

El lider MSC

ormalmente, las iniciativas que las empresas implantan

para incrementar el compromiso y la productividad estin

basadas en las recompensas externas, los incrementos sala-
riales, los despachos modernos, la comida gratis, la flexibilidad
horaria, etc. No hay nada de malo en ello, pero estas recompensas
solo son efectivas a corto plazo. Funcionan durante un tiempo,
pero los efectos desaparecen en cuanto la gente se acomoda y
empieza a dar por sentado el dinero, los galardones, los futbolines
y las barritas energéticas gratuitas. Las iniciativas y las gratifica-
clones externas nunca motivan a la gente durante mucho tiempo.
En cambio, las motivaciones internas, como son el compromiso
sincero, la conectividad y el sentirse valorado, consiguen compro-
meter a los empleados a un nivel mis profundo.

Cuando hablamos con Steven Worrall, director de Microsoft
Australia, nos lo explico asi: «En los afios noventa hablabamos del
equilibrio entre el trabajo y la vida. Pero actualmente —cuando el
trabajo 24/7 es una realidad—, eso ha quedado desfasado. Actual-
mente, hablamos del compromiso y la satisfaccion. Pero en un
futuro proximo, hablaremos de crear una sensacion real de propdsito
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y significado. En el futuro, los lideres de éxito seran aquellos que
sean capaces de proporcionar la felicidad verdadera a su gente».

Si queremos crear organizaciones verdaderamente prosperas,
tenemos que saber qué es lo que de verdad preocupa a los seres
humanos. Todos queremos ser felices. Todos queremos tener vidas
provechosas y contribuir al bienestar de los demas. Esta formula
también se aplica al trabajo. La gente que se marcha de la oficina
satisfecha, quiere regresar a la manana siguiente, quiere concen-
trarse en proyectos dificiles y trabajar duro. Gracias a esta motiva-
cién intrinseca, esta gente esta dispuesta a seguir dando lo mejor
de ella cada dia, ano tras ano.

¢Coémo puedes propiciar el propésito, la conectividad y la ver-
dadera felicidad en la gente que lideras? O, mis concretamente,
¢qué cualidades mentales necesita desarrollar un lider para liderar
mejor un equipo de trabajo que no deja de cambiar? Basandonos
en una investigaciéon exhaustiva de Potential Project —miles de
estudios y evaluaciones de lideres distintos—, hemos descubierto
que hay tres cualidades mentales que destacan por ser esenciales
para el incremento del compromiso, la felicidad y la productivi-
dad: el mindfulness (M), la generosidad (S)* y la compasién (C).
Estas son las tres cualidades esenciales del liderazgo perfecto, al
que nosotros denominamos liderazgo MSC. La figura 1.1 resume
visualmente estas tres cualidades.

Las tres caracteristicas estin interrelacionadas. De hecho, se
refuerzan entre si. El mindfulness nos permite ser mas generosos,
y la generosidad nos hace ser mas compasivos. Si nos mostramos
mas compasivos, somos mas conscientes de lo que nos rodea y
podemos permitirnos ser mas generosos. Aunque es cierto que
algunos lideres han desarrollado estas cualidades de una forma
innata, nuestra experiencia nos demuestra que las tres se pueden
aprender, practicar y reforzar.

En los siguientes apartados, examinaremos cada una de estas
caracteristicas con mas detalle.

* Del inglés, selflessness.
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Conocete y lidérate
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maginate este escenario: un investigador te lleva a una sala

donde solo hay una silla. No hay ventanas, ni cuadros, ni tele-

visidon. Solamente estas tG y la silla. Entonces, te pide que
te sientes y que te tomes un tiempo contigo mismo. ;Podrias
quedarte solo con tus pensamientos o desearias algin tipo de
distraccion?

Sorprendentemente, este experimento que publicéd la revista
Science, concluyd que el 67% de los hombres y el 25% de las
mujeres preferian aplicarse pequenas descargas eléctricas antes que
quedarse completamente a solas'. Es més, uno de los sujetos de
estudio llegd a aplicarse 190 descargas. La gente se encuentra tan
incomoda con sus pensamientos que prefiere obtener cualquier
tipo de distracciéon (incluso, fisicamente dolorosa) a estar varios
minutos consigo misma. Por otro lado, estar bien con uno mismo
es una de las vias por la cual algunos de nosotros logramos alcan-
zar la atencion, la disciplina y la moderacion que, mas tarde, defi-
nen el liderazgo de cada uno. Cuando de verdad nos lideramos
a nosotros mismos, lo demostramos con fuerza, determinacion,
control y equilibrio.

En resumen, el liderazgo de uno mismo es la habilidad de ges-
tionar nuestros pensamientos, nuestros comportamientos y nues-
tras acciones. Es la base de la efectividad y de la productividad, y
es esencial para vivir segin nuestros valores y nuestras aspiracio-
nes. Consiste en tener la fortaleza mental para retrasar la gratifi-
cacién inmediata y, en lugar de eso, trabajar en las soluciones a
largo plazo. Se trata de gestionarnos a nosotros mismos para poder
liderar mejor a nuestra gente y darle un sentido a lo que hacen, es
decir, alcanzar una mayor conexién y promover una cultura mas
centrada en las personas.
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Conocete a t1 mismo

incent Siciliano, consejero delegado del New Resource

Bank de California, nos conté cémo fueron sus primeros

pasos. Le contrataron para que hiciera una reestructura-
ci6n del banco y lo recondujera a su objetivo original. Nada mas
empezar, todos los miembros del equipo ejecutivo dimitieron y
le dieron la oportunidad de reconstruirlo con la gente que él
creyera mas oportuna. Al cabo de unos afos, bajo el liderazgo de
Vince, el banco habia recuperado el éxito en términos de renta-
bilidad y objetivos.

La primera decision que tomd el nuevo equipo de direccién
fue la de tomar el pulso de la organizacion, y optd por llevar a
cabo el primer estudio de empleados del banco. Los resultados del
estudio revelaron bajos niveles de compromiso y un alto grado de
insatisfaccion en los empleados.Vince llego a la conclusion de que
estos resultados se debian a la multitud de cambios por los que
habia pasado la organizacién, y decidié no hacer nada al respecto.

Un afo mas tarde, el banco realizé otro estudio de emplea-
dos. Esta vez, los resultados fueron mas reveladores: la moral de los
empleados estaba por los suelos y la mayoria de la gente, incluidos
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Lidérate conscientemente

ara los lideres actuales, el mindfulness —entrenar la mente
para que esté mas enfocada y sea mas consciente— se ha
convertido en una habilidad esencial y en la pieza funda-
mental del autoliderazgo. Actualmente, la presiéon que sufren los
lideres es cada vez mayor porque el ritmo de los cambios se ha
visto acelerado y porque, ademas, el volumen y la complejidad
de la informacién disponible son inabarcables. Un director de una
firma de consultoria nos dijo que habia agotado todas las herra-
mientas disponibles en el mercado para mejorar su eficacia. Habia
probado las técnicas mas populares de gestion del tiempo. Habia pro-
bado todos los programas de productividad mas novedosos. Habia
incorporado las Gltimas plataformas de colaboracion. Y, a pesar de
todo, seguia trabajando todas las horas que podia. Ya no habia mas
aplicaciones ni técnicas a las que pudiera recurrir. Se le habian
agotado todas las opciones.
Su dltimo recurso: entrenar su mente.
Con este descubrimiento empezd a formar parte del movi-
miento global de lideres que practican el mindfulness para incre-
mentar la conciencia y mejorar la atencion.
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Como hemos visto en el capitulo 2, el conocimiento cons-
ciente nos ayuda a desconectar el piloto automatico y a tomar el
control de nuestra mente. La atencién consciente, que veremos
en este capitulo, nos ayuda a ser mas efectivos y a mejorar nuestro
bienestar. En los primeros apartados de este capitulo, examinare-
mos las facultades de la atencion y ofreceremos las estrategias para
trabajar mas enfocados. Finalmente, cerraremos el capitulo con
unos consejos sobre como mejorar la atencion a través de la prac-

tica guiada del mindfulness.

La supervivencia de los que saben mantener la atencion

Los lideres vy, en general, todos los trabajadores tenemos un pro-
blema. Nuestra habilidad para mantener la atencién y controlar
nuestra mente esta deteriorandose. Las investigaciones han descu-
bierto que estamos distraidos durante el 47 % del tiempo! que ocu-
pan nuestras tareas; en realidad, una cifra bastante alarmante. En un
dia cualquiera, pensamos constantemente en cosas que ocurrieron
en el pasado y en cosas que tenemos que hacer en el futuro; y mien-
tras tanto, nos distraemos del presente. Aunque esta investigacion
presenta unos resultados un poco frustrantes, también ofrece un
enorme margen de mejora para incrementar el rendimiento.

En nuestro estudio, hemos descubierto que el 73% de los lide-
res estan distraidos de la tarea que estan realizando «parte» o «gran
parte» del tiempo. También hemos visto que el 67% de los lideres
consideran que su mente estd completamente abarrotada y que no
tienen claras las prioridades. Por ello, el 65% afirma que no con-
sigue finalizar sus tareas mas importantes. Al preguntarles sobre las
dificultades que encuentran para mantener la atencidn, los lideres
respondieron que la mayor fuente de distraccidn son las demandas
de otras personas (26 %), las prioridades competitivas (25 %), las
distracciones generales (13%) y la carga de trabajo que es exce-
siva (12%). No es de sorprender que el 96% de los lideres que
entrevistamos dijeran que mejorar su capacidad para mantener la
atencién seria valioso o extremadamente valioso?.
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El autoliderazgo generoso

teven Worrall, director general de Microsoft Australia, afirma

que: «La generosidad es la Gnica respuesta apropiada para

saber que nuestro yo, es decir, nuestro ego, no es mas que
un producto de nuestra imaginacion».Y tiene toda la razén. No
tenemos un yo solido e inamovible. Esto es un hecho probado por
la neurologia, la biologia y la psicologia. Lo Gnico que tenemos
es un cerebro que estd interpelindonos constantemente y crea la
ilusion de un yo solido e inamovible.

Durante los dltimos treinta afios, los psicélogos y los neurd-
logos han estado buscando el centro de control del cerebro, ese
lugar de donde provienen todas las 6rdenes —el centro de nuestro
ego, nuestro «yo» verdadero—. A pesar de que el cerebro alberga
millones de neuronas, nadie ha conseguido encontrar un centro
de control que sea la esencia del individuo o del ser!.

Desde el punto de vista cientifico, somos un extraordina-
rio conjunto de sistemas y procesos extremadamente complejos.
A pesar de no tener centro de control, somos proclives a creer
en la existencia inherente de un yo. Nos vemos a nosotros mis-
mos como entidades claramente definidas e inamovibles con unas
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caracteristicas y unas propiedades especificas. Pero, en realidad,
seglin los expertos, el ego es fruto de nuestra imaginaciéon?. El ego
es una voz recurrente que crea la impresion de un «yo» sélido y
estable que dirige todo el espectaculo.

Sin embargo, el ego no es mas que una imagen transitoria de
nosotros mismos que cambia con los neurotransmisores, las hor-
monas y las reacciones simpaticas.

Para entenderlo mejor, reflexiona durante unos instantes en el
entrenamiento de la conciencia que practicaste en el capitulo 2.
Cuando estabas observando tus pensamientos ;quién estaba obser-
vando? Si ti no eres tus pensamientos, ;quién eres en realidad?
Piensa en estas preguntas y en sus ramificaciones.

Pero esto no quiere decir que t no existas. En realidad, quiere
decir que no existes tal y como ti crees que existes. Si no lo
entiendes, prueba esto: cuando estés entrenando la conciencia
abierta y sientas algo en tu cuerpo, trata de identificar qué parte de
ti estd experimentando esa sensacidn. Tarde o temprano, te daras
cuenta de lo que mucha gente ya ha descubierto: es imposible ubi-
car esa sensacion. En cambio, descubriras un montdn de procesos.
Habra pensamientos, sensaciones, percepciones y sonidos, pero no
seras capaz de localizar al duefio de esa sensacion. La conclusion
logica es que no estas tan rotundamente definido como crees.

Por extrafio que parezca, el hecho de que no haya un duefio
especifico de cada experiencia puede abrirte un mundo de posi-
bilidades. Si tu ego no es inamovible y no es nada mas que una
creacidn tuya, es posible modificarlo.

No hay nada fijo. Todo es potencial.

Saber que todo es potencial y que no hay un yo sélido y ais-
lado, nos ofrece una nueva oportunidad para redefinirnos. Pode-
mos romper con las limitaciones que nos impone ser quienes
creemos ser. Asimismo, también podemos superar las etiquetas con
las que clasificamos a los demas. De este modo, cada situacion se
convierte en un abanico de nuevas posibilidades. Tenemos la posi-
bilidad de definir a toda la gente y a todas las situaciones segiin
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Lidérate con compasion

a industria de las aerolineas hace lo correcto: cuando hay

problemas de presiéon en la cabina, ordena que, antes de

ayudar a los demas, nos pongamos nuestra mascara de oxi-
geno. Esta obviedad es igual de importante en el liderazgo. Al
asumir la responsabilidad del liderazgo, asumimos una presiéon
enorme. La autocompasion ayuda a liderarnos de forma mas efi-
ciente, y nos permite mitigar la presién e incrementar nuestro
rendimiento.

Sin embargo, en nuestras entrevistas, hemos descubierto que
muchos lideres son muy exigentes con ellos mismos. Sus men-
tes entran en un modo de didlogo interno autocritico y negativo.
Noelene Mason, directora de la Malibu School, una escuela de
educacion especial de Australia con muy buena reputacion, nos
cont6é que los primeros afios que estuvo en un puesto de lide-
razgo fueron muy duros. «Al principio, sentia como si el tnico
feedback que recibia era sobre mis deficiencias, sobre lo que tenia
que mejorar y sobre lo que estaba haciendo mal. La percepcion
que tenia de mi misma era buena, pero no lo suficiente. Tenia la
sensacion de que me tenia que poner una mascara, una armadura,
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porque siempre tenia que aparentar ser fuerte y tener el control de
todo en todo momento».

El problema de Noelene no es que fuera una lider incompe-
tente. De hecho, no dejé de progresar y avanzar en su carrera pro-
fesional. Su problema era la voz interior que le decia que no era del
todo competente. Pero como ya hemos comentado en los capitulos
anteriores, la voz de tu cabeza no es mas que una voz que, si decidi-
mos ignorar, pierde el poder sobre nosotros. Y esta es la conclusion
ala que al final llegd Noelene. A través de un programa de entrena-
miento del mindfulness, aprendi6 a dejar de escuchar a esa voz inte-
rior negativa y perjudicial, y en consecuencia, empez6 a aceptarse
tal y como era: «Actualmente, me permito ser quien realmente soy,
y me doy cuenta de que disfruto cuando estoy con otras personas, y
que la gente disfruta cuando estd conmigo. Deshacerme de esa voz
interior, me ha permitido ser mucho mejor lider».

Nuestro estudio ha comprobado que, de promedio, los lideres
que ocupan puestos mas altos tienen un nivel de compasién mayor
con ellos mismos que los que ocupan puestos intermedios. De
nuestras entrevistas y discusiones, dedujimos que estos lideres no
olvidaron cuidarse a si mismos ni mantener un alto rendimiento
durante todas sus progresiones profesionales. Nuestra conclusion:
liderarse a si mismo con compasién es una herramienta esencial
para el liderazgo exitoso.

Mucha gente ignora la autocompasion porque cree que esta
refiida con la ambicién o con una actitud ganadora. Cree que esas
cualidades son las que les han hecho prosperar, pero la autocom-
pasién no supone que no seas ambicioso 0 que no tengas ganas
de prosperar. La autocompasion se refiere a como te cuidas a ti
MISmMo para prosperar mejor.

La autocompasion se basa en cuidar tu cuerpo y tu mente. Este
capitulo incluye varias estrategias que te ayudaran a dormir mejor,
a desconectar digitalmente y a hacer descansos mentales. Después
analizaremos como tener tu mente mas equilibrada, como ser mas
amable y como aprovechar el poder del proposito.



SEGUNDA PARTE

Conoce y lidera a
tus empleados

Liderazgo
organizacional
Tu organizacigp,

Conocimiento
de la organizacion

. Tu gente

Liderazgo
de ti mismo

<0 Mismg,

. Conocimiento -
- detimismo :



6

Conoce a tu gente

o primero que debes hacer para liderar a tu gente es cono-

cerla bien: saber lo que le importa, lo que piensa y lo que

siente. Solo de este modo, podras liderarla para que tenga un
propdsito, sea mas feliz y esté mas conectada.

Pero existen varios problemas. El primero es que no vemos a
la gente tal como es, sino que recibimos una imagen distorsionada
de ella por culpa de nuestras percepciones y nuestros prejuicios.
El segundo es que la gente no es lo que dice o piensa, sino lo que
vive y lo que siente. Dedica unos minutos a analizar tus prejuicios
inconscientes. Imagina que tu empresa acaba de contratar a un
nuevo jefe de tecnologia.

* ;Coémo te lo imaginas?

e ;Es un hombre o una mujer?
* ;Cuantos afios tiene?

e ;De qué raza es?

* ;Cuanto mide?

* ;Qué coche tiene?
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¢Te imaginaste que el nuevo jefe de tecnologia era una mujer
brasilena, bajita, de unos sesenta afios y que conducia un Ford?
¢O te imaginaste a un hombre blanco de unos cuarenta afos que
tenia un Tesla?

Todos tenemos prejuicios inconscientes. Constantemente, la
mente estd creando nuestra percepcion de la realidad. En reali-
dad, eso un problema porque no vemos a nuestra gente como es,
sino como somos nosotros mismos. Para liderar a otras personas
de forma eficaz, tenemos que aprender a abrir nuestra mente y a
evitar la rigidez y los juicios mentales.

Para tratar el segundo problema, tenemos que entender las
emociones y aprender a gestionarlas habilmente. El liderazgo efec-
tivo consiste en no tratar a los subordinados y a los miembros del
equipo a través de su racionalidad, sino a través de sus emociones.
Cuando aprendemos a conectar con las emociones —empezando
por las nuestras—, obtenemos la verdadera posibilidad de ser lide-
res influyentes y comprometidos.

En este capitulo empezaremos hablando de nuestros prejuicios y
de como podemos superarlos si desarrollamos la «<mente del princi-
piante». Luego, estudiaremos nuestra naturaleza emocional y el lado
oscuro de responder con empatia. Por tltimo, veremos como con-
trolar las emociones desde la mentalidad del liderazgo MSC. Pero,
para empezar, veamos una de las principales barreras que nos impide

entender a los demas: nuestros prejuicios inconscientes.

Prejuicios inconscientes

Todos tenemos ideas, opiniones y prejuicios preconcebidos que
afectan la forma de ver a los demais. Estos prejuicios son un pro-
blema para los lideres, porque encasillan irremediablemente a su
gente y no permiten apreciar su verdadero potencial o lo que real-
mente les motiva.

Analiza si alguna vez te ha ocurrido algo similar al siguiente
caso: una directiva de una empresa de servicios financieros estaba
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El liderazgo consciente

omos seres sociales. Todos queremos estar conectados —digi-

tal y humanamente—. Para satisfacer este deseo, el liderazgo

no puede ser una actividad transaccional, sino que debe ser
una actividad destinada a crear relaciones humanas que refuercen
el compromiso e incrementen la productividad. Para incrementar
la productividad, los lideres tenemos que elegir entre utilizar las
dindmicas de poder y las estructuras de mando y control internas,
o favorecer la verdadera conectividad, las experiencias de trabajo
importantes y la prosperidad humana para promover el compro-
miso y la felicidad. Esta Gltima es una enorme oportunidad que
no podemos tomarnos a la ligera.

Piensa en la experiencia de Narendra Mulani, director de ana-
lisis de Accenture Analytics. En 1997, Narendra empez6 a trabajar
en Accenture con mas experiencia que muchos de los compaieros
que habian sido contratados nada mas salir de la universidad. Ense-
guida se dio cuenta de que en la cultura de la compania habia un
fuerte sentido del grupo y de la cohesidon; era como si todos supie-
ran cOmo trabajar con la mentalidad de Accenture, hasta el punto de
que la gente parecia saber lo que los demas estaban pensando.
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Ahora, en Accenture —del mismo modo que en la mayoria de
las grandes empresas— han quedado atras los dias de la cohesion
cultural y conductual. Las organizaciones actualmente son cada
vez mas digitales, globales y cambiantes. Por ello, la cohesion y las
conexiones humanas se deterioran.

Sin embargo, tal como Narendra nos dijo: «Necesitas algo que te
dé un lenguaje comun y te permita colaborar, confiar y trabajar en
equipo, porque todos llegan con experiencias muy diferentes. Soy
consciente de que todos quieren estar conectados. Pero incluso en
este mundo digital, las conexiones personales lo son todo».

Todos tenemos la necesidad innata de estar conectados y de
sentir que formamos parte de un todo. Para los lideres, esta nece-
sidad es fundamental para entender y liderar mejor a su gente. En
los equipos globales —a pesar de la distancia, la digitalizacién vy las
disrupciones— el mindfulness puede llegar a ser la base sobre la
cual crear auténticas conexiones humanas.

Nathan Boaz y Rahul Varma, lideres mundiales en el desarrollo del
liderazgo y del talento, estan aplicando unas iniciativas a nivel mundial
para favorecer que los lideres cuiden de sus empleados como si fueran
su propia familia, es decir, con un sentido mas profundo de la perte-
nencia y de la conectividad. En nuestras conversaciones, nos explicaron
su filosofia y su estrategia. «Trabajamos para desarrollar una experiencia
realmente humana dentro de la empresa. Una en la que todos aporten
al trabajo su verdadero yo. Una de las bases para conseguirlo es que
nuestros lideres estén totalmente presentes, atentos y enfocados cuando
interactiian con sus empleados y con sus equipos».

En este capitulo, te ensefiaremos a liderar a tus empleados con
mindfulness para crear equipos mas efectivos y conseguir un nivel
mis alto de compromiso, confianza y rendimiento.

El poder de la presencia

Hace unos anos, trabajamos con un director de una multinacional
farmacéutica que estaba recibiendo evaluaciones negativas en relacion
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El liderazgo generoso

1 fil6sofo chino Lao Tzu escribié: «Un lider es mejor cuando

la gente apenas sabe que existe; cuando realiza su trabajo,

consigue sus objetivos y dice: lo hemos hecho nosotros'».
El liderazgo generoso se basa en pasar inadvertido, en ser invisi-
ble, en reconocer que el liderazgo no es cosa tuya. Basicamente,
consiste en reconocer que tu éxito depende de tu capacidad de
desarrollar habilmente el potencial de tu gente.

El liderazgo generoso exige moderacidn, exige refrenar la ten-
tacién de dirigir constantemente los procesos y vigilar de cerca
a tus empleados. La inaccién es la accidén mas poderosa del lider
generoso. Esto no quiere decir que los lideres generosos no tengan
que hacer nada; evidentemente, su funcién es la de ofrecer una
vision, una estrategia, una direccidén y una orientacién. La dife-
rencia es que estos lideres no utilizan los métodos tradicionales de
direcciéon basados en el poder y la autoridad.

El primer paso para ser un lider generoso consiste en desarro-
llar la habilidad de estar plenamente presente con tus empleados
y fomentar un ambiente de confianza. En otras palabras, empieza
con la base solida de la M del liderazgo MSC. Con ayuda del
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mindfulness, el lider generoso puede influir en sus empleados para
potenciar la experiencia y el conocimiento. El liderazgo gene-
roso consiste en tener la sensatez de desarrollar y hacer crecer a
tu gente para que pueda brillar y prosperar con tu ayuda. Consiste
en ser un lider verdaderamente capaz que ayuda a que sus tra-
bajadores alcancen un rendimiento que nunca podrian conseguir
mediante una direccion y una gestién tradicionales.

Como lideres, tenemos que dejar a un lado el flujo constante
de actividad y tener presentes nuestros objetivos principales. Debe-
mos abandonar nuestra tendencia natural a ser directores efectivos;
debemos convertirnos en lideres inspiradores y comprometidos. Si
nos implicamos en todo lo que ocurre a nuestro alrededor, acaba-
remos bloqueandonos. Para evitar este bloqueo, tenemos que dejar
fluir la energia. Esto solo lo conseguiremos dejando que la gente
realice su trabajo y permitiéndole tener un sentido del proposito.

En este capitulo explicaremos lo que entendemos por lide-
razgo generoso, y estudiaremos algunos de sus beneficios. Ademas,
también veremos algunos de los impedimentos que pueden apa-
recer. Por tltimo, analizaremos las cualidades mas importantes que
deberias desarrollar para ser mas generoso y efectivo cuando lide-
res a tu gente.

Ser de utilidad

En la ceremonia de entrega del Premio Nobel de la Paz, Shi-
mon Peres, expresidente de Israel, dijo: «Los lideres han perdido
el rumbo, el liderazgo consiste en servir, no en gobernam. En el
capitulo 4 vimos que el poder que te da el liderazgo puede ser
un peligroso carburante para tu ego. Si no lo gestionas bien, el
ego tomara las riendas y pasaris a liderarte a ti mismo en lugar
de liderar a tu gente u organizacién. El verdadero poder de un
lider consiste en ser til para los demas, y el liderazgo de servicio
es una aplicacién natural del liderazgo generoso. De este modo,
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El liderazgo compasivo

n el ano 2016, el ex consejero delegado de Wells Fargo,

John Stumpf, fue citado ante el Congreso para que diera

explicaciones por un terrible escandalo relacionado con su
banco. Durante mas de cuatro horas, los congresistas lo interro-
garon para saber por qué su banco tenia mis de dos millones de
cuentas falsas y porqué, una vez descubiertas, habia optado por
despedir a cinco mil trescientos empleados. Las grabaciones del
juicio son sorprendentes, pero ilustran a la perfeccion como el
poder es capaz de corromper a los mejores lideres.

Ya hemos comentado que el poder puede hacer que los lideres
sean irrespetuosos, rudos e inmorales. Los estudios realizados por
investigadores de la Universidad de California y de Berkeley, o
por el profesor Dacher Keltner, asi lo corroboran!. Pero lo mas
alarmante es que la neurociencia ha comprobado que el poder, si
no se gestiona bien, cambia las estructuras del cerebro y es el res-
ponsable de que los lideres pierdan la empatia y sean incapaces de
ponerse en la piel de los demas.

La comparecencia de Stumpf ante Congreso muestra a un
hombre que habia llegado a lo mas alto, pero que se habia quedado



178 LA MENTE DEL LIDER

sin la capacidad de sentir compasion por los demas. Sus actos deja-
ron a cinco mil trescientas personas en la calle, pero Stumpf era
incapaz de sentir compasiéon por ellas. Si, pidid disculpas, pero
nunca tuvo remordimientos. Mas bien al contrario, parecia asom-
brado por todo lo que le estaba sucediendo.

El comportamiento de John Stumpf puede explicarse gracias
al estudio del neurdlogo Sukhvinder Obhi de la McMaster Uni-
versity de Canada. En su estudio, Obhi pasé por una maquina
de estimulacidén magnética a ejecutivos de distintas jerarquias para
medir la actividad de sus neuronas espejo —las encargadas de la
funcién neuroldgica que indica la habilidad de comprender y
relacionarse con los demas—?. Curiosamente, descubrié que el
poder afecta directamente la actividad de las neuronas espejo; en
otras palabras, el poder reduce de forma ostensible nuestra habi-
lidad para ver y entender las emociones y las perspectivas de los
demis. La conclusion de Obhi fue: «Hay muchas anécdotas sobre
el trabajador de una fabrica cuyo jefe parece haberse olvidado de
su existencia; o sobre el vendedor junior cuyo director regional
nunca se acuerda de su nombre y parece mirarle fijamente en las
reuniones. Tal vez la actividad neuronal que observamos en este
estudio pueda empezar a explicar por qué ocurren estos eventos vy,
de este modo, puedan ayudar a entender la tendencia que tienen
algunas personas poderosas a ignorar a sus inferiores®». El poder
nos desconecta del mundo y nos confina en nuestra propia bur-
buja, incluso desde el punto de vista neurologico.

En el ano 2009, el neurdlogo britinico y parlamentarista David
Owen publicé un articulo sobre el mismo tema en la revista Brain
titulado «Hubris Syndrome: An Acquired Personality Disorder?».
Owen define el sindrome de la arrogancia como «un trastorno
tipico de la posesion del poder, en concreto, del poder asociado al

éxito abrumador sostenido durante afios*

».
Uno de los consejeros delegados que entrevistamos fue total-
mente sincero al hablarnos de este problema. Durante mas de

una década, habia sido consejero delegado de una importante
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Conoce a tu organizacion

eter Drucker proclamé: «La cultura se come a la estrate-

gia para desayunar».Y es cierto. Las culturas configuran las

organizaciones de una forma muy parecida a como los pen-
samientos configuran nuestros comportamientos. Las culturas no
son visibles, pero son muy poderosas. Si nosotros queremos con-
ducir a nuestra empresa hacia el éxito, tenemos que conocer su
cultura y su influencia.

La cultura de la empresa, por volatil que parezca, es mis fuerte
que los pilares de cualquier edificio de oficinas. La cultura se crea,
se mantiene y se expresa a través de todas las personas que compo-
nen una organizacion. En poco tiempo, puedes derribar un anti-
guo edificio de oficinas y levantar uno nuevo en su sitio. Pero la
cultura de una empresa no puede cambiar tan ripidamente. Pue-
des disenar una nueva oficina de la forma que ta desees, pero la
cultura de la empresa nunca tendra el aspecto que imaginas. Pue-
des ser el propietario de un edificio, pero no de su cultura. El
resultado de un estudio afirma que el 90% de las iniciativas de
cambio organizacional fracasan porque no se tiene en cuenta la
cultura de la empresal.



200 LA MENTE DEL LIDER

La cultura la crea la gente que trabaja en una empresa. Se halla
incrustada en su mente en forma de emociones, valores y princi-
pios. Tal como hemos comentado en el capitulo 2, la mayoria de
las veces, estas emociones, valores y principios existen por debajo
de nuestro nivel de conocimiento. No podemos verlos. Y, la mayor
parte del tiempo, no nos damos cuenta de su influencia. En resu-
men, todos configuramos la cultura de la que formamos parte,
pero muchas veces lo hacemos con unos valores y unos compor-
tamientos inconscientes.

Al mismo tiempo, las culturas que experimentamos tienen
mucha mis influencia de lo que pensamos. Los estudios demues-
tran que la cultura de la que formamos parte configura las estruc-
turas y las funciones de nuestro cerebro?. Vivir en una cultura
occidental —como la de Europa, Estados Unidos o Australia—
hace que nuestro cerebro sea mas individualista, y nos hace ver
las relaciones empresariales mas independientes o compartimen-
tadas. En cambio, vivir en una cultura asiatica hace que nuestro
cerebro sea mas colectivo y nos hace procesar la informacion de
una manera mas inclusiva’. Esta relacién reciproca —la cultura
influencia la persona y viceversa— ocurre porque SOmos seres
sociales que estamos constantemente atentos a los comportamien-
tos sociales y actuamos en relacién con estos.

La responsabilidad de disefiar la cultura organizacional es nuestra,
porque el cerebro humano esta configurado para observar y respetar
las jerarquias*. El cerebro humano siempre intenta encontrar dénde
encajamos en las estructuras sociales y busca esas que parecen ser
dominantes y guian nuestro comportamiento. Segiin dice el autor
Daniel Goleman, aunque todos tenemos la habilidad de influir en
la cultura, «son las acciones y los comportamientos de los lideres los
que més importan, porque todo el mundo observa a su jefe>».

De hecho, ser lider es una responsabilidad mucho mas impor-
tante de lo que pensamos. Nuestro comportamiento tiene una
enorme influencia en una de las culturas mas importantes de la
vida de mucha gente. Puesto que la mayoria de nosotros pasamos
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Lidera para conseguir una
organizacion consciente

athan Boaz —director de desarrollo del liderazgo y del

talento de Accenture— vy su equipo tienen la intencién de

erradicar el «rasgo de déficit de atencidén» de su compa-
nia. Quieren crear una cultura centrada: «Sabemos que lo que mas
influye en el bienestar y en el rendimiento de los empleados es la
actuacion de su jefe inmediato. Si veo que mi supervisor hace una
pausa de diez minutos para practicar el mindfulness, si veo que
deja el movil a un lado y me presta toda su atencidn, si me escu-
cha atentamente y se implica conmigo, entenderé que estas son las
actitudes que también se esperan de mi».

El punto de partida para crear una organizacién centrada en sus
trabajadores es la presencia. Si estds totalmente presente cuando te
encuentras reunido con otras personas, trabajaréis mejor, os moti-
varéis reciprocamente y aprovecharéis el potencial colectivo. La
presencia es la base de una organizacidn atenta. Si se consigue que
la gente esté tranquila, centrada y con la mente despejada, entonces,



212 LA MENTE DEL LIDER

la organizacidn serd mas efectiva, estard mas conectada y conseguira
un rendimiento mejor.

Para Nate, esta 1ogica es concluyente: «Siempre que le pre-
gunto a la gente qué le impide hacer lo que le gusta, obtengo la
misma respuesta: concentrarse en las cosas importantes de su vida;
es decir, pasar mas tiempo con su familia, con sus seres queridos o
con sus amigos. Parece contradictorio, pero si la gente estd tran-
quila, relajada y organizada, es mas innovadora, productiva y esta
mas satisfecha. Y todo empieza por prestar atencion, tanto indivi-
dual como colectivamente».

Lograr que una empresa u organizacién sea consciente no es
facil. Hemos trabajado con muchos lideres que han logrado sacar
tantos beneficios del mindfulness que, mas tarde, se han propuesto
aplicarlo a sus empresas. Pero el mero hecho de introducir un pro-
grama de mindfulness no crea una empresa consciente. Crear una
organizacién verdaderamente consciente implica reprogramar la
mente de las personas, la manera de pensar, la de trabajar y la de
comportarse de forma colectiva. Esto requiere tiempo y dedicacion.

Una organizacidén consciente es aquella en la que el mind-
fulness esta integrado en su cultura, es decir, que forma parte de
su ADN. En una cultura consciente, el trabajo se organiza de tal
manera que favorece que prestes toda tu atencién en las reunio-
nes, que estés concentrado en lo que estas haciendo y que tengas
consciencia de ti mismo y de los demas. La presencia, la concen-
tracion y la conciencia suelen considerarse capacidades personales,
pero también cosechan sus frutos en la cultura de una empresa:
desarrollar una cultura con estas cualidades fomenta la conectivi-
dad, el compromiso y el rendimiento. Se puede utilizar la matriz
del mindfulness (capitulo 1) para describir el nivel de mindfulness
de una cultura organizacional. Reflexiona sobre ello y pregtntate:
¢Dénde dirfas que estd tu organizacidén en cuanto a atencidon y
sensibilizacién colectiva?

Este capitulo explica qué aplicaciones tiene el mindfulness en
un contexto organizacional. En primer lugar, echemos un vistazo
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a algunos ejemplos de organizaciones que han integrado el mind-
fulness en su cultura para conseguir sus objetivos estratégicos.

Rendimiento, creatividad y cambio

Nos encantaria poder citar a una organizacién que fuera comple-
tamente consciente, pero no es posible. De los cientos de organi-
zaciones con las que trabajamos, la mayoria logra ser consciente en
muchos de los campos que trabajan, pero ninguna lo es en todos.
De la misma manera que el mindfulness en las personas requiere
de practica, en las organizaciones, también. Es una practica con-
tinuada que necesita entrenamiento, tiempo y un cierto nivel de
compromiso. Ademas, el mindfulness no hace desaparecer todos
los problemas, sino que cambia nuestra manera de enfrentarnos
a ellos. Algunas organizaciones destacan por haber desarrollado
el mindfulness en diferentes aspectos de su cultura. Tres buenos
ejemplos son: la cultura de la actuacién consciente de Accenture,
la cultura de la creatividad consciente de Ogilvy y la cultura del
cambio consciente de Citrix.

Accenture es una organizacion hipercinética, tremendamente
competitiva, donde sus mas de 425.000 trabajadores atienden
a sus clientes 24 horas al dia durante 7 dias a la semana. Es un
ambiente de mucha presioén y de repercusiones tremendas, en el
que la atencién es de suma importancia. La atencidén al detalle, la
atencion al cliente y la atencién a las tareas determinan el éxito de
los consultores y del personal. Pero cuando la capacidad de aten-
cién general empezd a decaer, los lideres de Accenture se dieron
cuenta de que su cultura del trabajo estaba en peligro. Entonces,
decidieron ofrecer programas de entrenamiento de mindfulness
a sus equipos y empleados para crear una cultura del trabajo mas
consciente. ;Funcionaron bien estos programas? Accenture eva-
lud los resultados de sus oficinas en un total de veinte paises de
Europa y de América, y comprobd que se habia incrementado un
30% la concentracidn, un 25% la capacidad de priorizar, un 34 %
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Lidera para conseguir una
organizacion generosa

ay Dalio, filintropo y fundador de Bridgewater —una de

las firmas inversoras mas importantes del mundo—, es

un claro ejemplo de lider que ha desarrollado una cul-
tura generosa. Anos atris, fue invitado por uno de sus equipos a
una reunién muy importante. Después de la reunién, recibié un
correo electronico de un companero del equipo criticando su
actuacion:

Ray te mereces una D por tu actuacion de hoy... has estado diva-
gando 50 minutos... Todo el mundo se ha dado cuenta de que
no te habias preparado la reunién, porque si lo hubieras hecho,
no habrias sido tan desorganizado. Ie dijimos que este cliente no
podiamos perderlo... Lo de hoy ha estado muy mal... No puede
volver a repetirse!.

Si un empleado manda un mensaje de este tipo al fundador
de la compania, podria darse por despedido. Pero este no fue el
caso. La cultura de Ray comparte el valor de ignorar las jerarquias
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y disentir cuando es necesario. Su filosofia defiende que todo el
mundo tiene derecho a expresar en ptblico una opinién critica. Y
ese correo electronico ponia a prueba esa filosofia.

¢Como respondi6é Ray? Envid el mensaje a todos los asistentes
de la reunidn y les pidié que calificaran su actuacion. Todos estu-
vieron de acuerdo con las opiniones del correo electronico. Ade-
mas, para reforzar una cultura que valora el disentimiento, Ray
comparti6 la cadena de correos electronicos con toda la organiza-
cién. De este modo, reforzaba su idea de que la jerarquia y el ego
no tenian lugar en una cultura organizacional saludable.

Cuando entras en una organizacién con rasgos generosos, sal-
tan a la vista determinadas caracteristicas. Una organizacién con
una cultura generosa no homenajea al empleado del mes, sino que
reconoce que todos los logros son el resultado de la colaboracion
interconectada. Por consiguiente, el equipo es el responsable del
mérito. En una cultura generosa todas las personas son importan-
tes,y por eso es muy probable que no esté colgada la fotografia del
presidente o del fundador. En una organizacion generosa, el fun-
dador no quiere ser la estrella, prefiere que la atencién se centre
en la organizacidn y en su propdsito. Por ello, es probable que en
las paredes de la oficina aparezcan fotos de los logros colectivos o
de la gente divirtiéndose. El mensaje es claro: la gente importa. El
proposito importa. El servicio importa.

En una cultura organizacional generosa no es tanto el indi-
viduo como el proposito colectivo. A una cultura generosa no le
falta ambicién ni determinacion. Tiene ese tipo de confianza sana
e interés propio para luchar por los resultados y los éxitos como
un equipo cohesionado.

La matriz de la generosidad que hemos presentado en el capi-
tulo 1 muestra el potencial que tiene para los lideres combinar la
generosidad con la autoconfianza; pero esta misma férmula tam-
bién es valida para la cultura de empresa. Una cultura generosa y
con confianza es aquella en la que todos miran por el interés de
los demis y trabajan juntos para el bien comun.
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Lidera para conseguir una
organizacion compasiva

ancy Green, consejera delegada de Athleta, una marca

de Gap Inc., experiment6 lo que era la compasion en el

mundo empresarial nada mas empezar su carrera. Entré a
trabajar en Gap a los veinticinco anos, y poco después se quedd
embarazada de su primer hijo. «No sabia si podria hacer el trabajo.
No veia que las otras mujeres trabajaran siendo madres». Pero, por
suerte, encontrd una excepcién. Una mujer del equipo la conven-
16 para que no dejara de trabajar definitivamente; de lo contrario,
nunca descubriria lo que era capaz de hacer. Tenia razén. Nancy
prosperé en la empresa y llegd a asumir puestos de liderazgo al
mismo tiempo que educaba a sus cuatro hijos.

La experiencia de haber recibido la compasiéon de una compa-
nera de trabajo hizo que Nancy tuviera como objetivo fomentar
una cultura compasiva en sus equipos. En nuestra entrevista, nos
dijo: «Siendo compasivos con nuestros trabajadores, conectando de
verdad con ellos y valorandolos en su totalidad, obtenemos unos
resultados y unas relaciones profesionales mucho mis fuertes».
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El enfoque que Nancy da a la compasion consiste en equilibrar
el poder y la delicadeza: «Soy muy exigente y tengo unas nor-
mas muy estrictas, pero reconozco que las personas somos seres
humanos. Busco el equilibrio entre ser contundente y delicada al
mismo tiempo». Asi es como Nancy compensa los dos aspectos de
la matriz de la compasidén sensata: por un lado, la intencion de ser
atil para otras personas, y por el otro, el sabio discernimiento, es
decir, considerar los objetivos empresariales.

En una cultura organizacional compasiva, las personas se apo-
yan unas a otras para lograr el éxito y la felicidad. La cultura apoya
las intenciones positivas para con los demas, y al mismo tiempo,
infunde sabiduria y profesionalismo en cada una de ellas para
que puedan tomar las decisiones oportunas. En ocasiones, esto
incluye tomar decisiones complicadas que, a la larga, beneficiaran
a la cultura y a la empresa. Si tu organizacion se preocupa por sus
empleados y por su bienestar, estos serin mas felices y mas pro-
ductivos. Y si tus empleados son mas productivos, el rendimiento
de la empresa también mejorara.

En el capitulo 9 hemos demostrado que las organizaciones con
lideres compasivos logran que las relaciones con sus empleados
sean mas resistentes en lo relativo a la colaboracidn, la confianza,
la lealtad y la permanencia en la empresa. La compasion hace que
los empleados se sientan mas valorados y mas orgullosos de su
trabajo. Por estas razones, la compasion es el elemento clave de las
organizaciones centradas en su gente. En este capitulo veremos los
atributos de una organizacidn compasiva, las relaciones entre la
compasion y la conflanza, y el poder de la cohesion social.

Las caracteristicas de una organizacion
compasiva
Es muy facil detectar las empresas que tienen una organizaciéon

compasiva: es tan ficil como observar de qué manera interactda la
gente. En una organizacién compasiva a los empleados de menos



Lidera para conseguir una organizaciéon compasiva 245

nivel se les respeta igual que a todos y se les anima a formar parte
del éxito de la empresa. La cultura organizativa de la auditoria
Moss Adams tiene muchos rasgos compasivos que son visibles a
simple vista. Cuando entras en la recepcién de sus oficinas de Sea-
ttle, el recepcionista te recibe con una auténtica sonrisa. Si por
casualidad no es la primera vez que has estado ahi, lo mas probable
es que recuerde tu nombre, y con un poco de suerte, tu bebida
favorita. Estd entrenada para ello. Es algo que le sale de forma
natural porque forma parte de una cultura que valora los intereses
reales de los demas. Este es uno de los rasgos distintivos de una
organizacién compasiva.

Las organizaciones compasivas se preocupan por cuidar a la
persona en su totalidad, no solamente en el trabajo. Se preocupan
de la salud, de la familia y de la vida privada de sus empleados.
Cuando Cisco empezd a planificar su programa mundial de min-
dfulness y resiliencia, el equipo de liderazgo sabia que este iba a
beneficiar a la empresa, pero ese no era el principal objetivo. En
realidad, buscaban la forma de cuidar a su gente en su totalidad.
Entonces, Cisco creyo que era oportuno ofrecer el programa a los
empleados y a sus familiares. Al crear el programa, Cisco sabia que
la compasion y el cuidado de su gente no terminaban en la puerta
de la oficina, sino que se extendia mas alla de los muros corporati-
vos, es decir, a la vida personal de los empleados.

Las organizaciones compasivas ven a sus empleados como seres
humanos y no como poseedores de un puesto de trabajo; esto
quiere decir que los empleados de menos nivel son reconocidos
como parte integral del equipo. Los encuentros con los empleados
de menor nivel son una prueba infalible para evaluar la compasion
en la organizacidn. Si el recepcionista, los oficinistas o el equipo
de limpieza se esconden, evitan el contacto visual o dejan de salu-
darte, significa que no se sienten valorados, y que la cultura orga-
nizacional tiene un bajo nivel de atencidén y compasién con ellos.

En el libro de Bob Chapman —presidente y consejero delegado
de la empresa de fabricacion Barry-Wehmiller—, Everybody Matters,



Epilogo

Liderar para un futuro

dificil

uando se le pregunta sobre la importancia de su legado, el
consejero delegado de Heineken, Jean-Francois van Box-
meer comenta: «No sé por qué me hacéis esta pregunta; yo
no soy mas que un pequeno capitulo de un gran libro. Antes que
yo ha habido otros consejeros delegados muy buenos, y mas ade-
lante, vendran muchos mas. Mi funcién no es otra que preparar a
la organizacion para las siguientes generaciones». Por importante
que sea nuestra funcién de lider, no es mas que un pequeilo capi-
tulo de un cuento mucho mais largo. Pero mientras desempena-
mos esta funcidn, tenemos una gran influencia y un gran poder.
En el poder de nuestro liderazgo esta incluida la responsabili-
dad que tenemos con nuestra gente y con las sociedades a las que
servimos. Nosotros tenemos el poder de influir en sus vidas, para
bien o para mal. En definitiva, sirve de bien poco culpar a nuestro
jefe o alos accionistas. Somos nosotros los que llevamos el peso de
las decisiones que tomamos.
Ante todo, el liderazgo consiste en ser util para el bien comun.
Todos somos hijos de este planeta. Todos queremos ser felices.



Apéndice A

La aplicacion
«La mente del lider»

ara ayudarte a realizar las practicas mentales presentadas
Pen este libro, hemos creado la aplicaciéon «La mente del

lider». Esta aplicacidn sigue las practicas en el orden en el
que las hemos presentado, y también te aconseja sobre los planes
de entrenamiento para desarrollar el mindfulness, la generosidad
y la compasion. Para conocer toda la informacién sobre cémo
acceder a la aplicacidn sigue el siguiente enlace: http://www.

themindoftheleaderbook.com.






Apéndice B

Ejercicios para practicar la
compasion

demas de las practicas para entrenar la compasion que pre-

sentamos en este libro, hay otras que nos gustaria compar-

tir. (Nota: estas prdcticas también estan incluidas en la aplicacién
«La mente del lider»).

Cada una de las siguientes practicas se centra en una de las cua-
lidades de la compasiéon que hemos visto en el capitulo 9: desear
la felicidad de los demas, desear aliviar su sufrimiento, alegrarse de
los éxitos de los demis y ver a todas las personas por igual.

Recomendamos empezar cada practica con unos minutos de
mindfulness para preparar la mente. Después elige la practica que
consideres mas util.

Empieza la practica concentrandote en uno o dos seres queri-
dos. Cuando lo hayas hecho, expande gradualmente tu entrena-
miento hasta practicar incluso con personas con las que te cuesta
tratar o que no te gustan. Después amplialo hasta tu comunidad
o tu pais, y sigue asi hasta desarrollar una compasion universal.
Mientras lo haces, verds cobmo cambia tu manera de ver el mundo,
de relacionarte con los demas y de liderar.
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