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Presentaciéon

EL SENTIDO DE ESTAS PAGINAS

Por suerte, a lo largo de mi vida me he relacionado con perso-
nas muy distintas. Mi profesidn, y las circunstancias que me han
tocado vivir, me han dado una perspectiva amplia del tema que
VOy a tratar en estas paginas.

Aunque de formacién soy historiador —y la historia habla en
voz muy alta para quien quiere y sabe escuchar—, mi actividad pro-
fesional siempre se ha desarrollado en los dmbitos de direccién.

Ocupé puestos directivos durante tres quinquenios. Después,
en las méds de 8.000 horas que he dedicado en los tltimos afios
a la formacién y el asesoramiento —un porcentaje importante de
ellas dirigidas a directivos que trabajan en actividades de distintos
sectores— he aprendido mucho més de lo que he ensenado.

Como disfruto leyendo —una aficién desarrollada a una edad
tardfa, pero nunca es tarde si la dicha es buena—, he procurado
mantenerme al dia en la literatura sobre temas relacionados con el
Management. Reconozco que esa tarea me ha superado porque la
proliferacién de titulos abruma a cualquiera.

Los libros sobre habilidades directivas son muy numerosos. Y
algunos me parecen muy buenos. ;Por qué uno més sobre la mis-
ma temdtica? ;Qué he procurado aportar en estas paginas?:
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. Fundamentacién de las habilidades directivas. He intenta-

do sumergirme en el fondo de la persona para edificar las ha-
bilidades sobre cimientos sélidos. Un buen comportamien-
to directivo tiene algo de técnica y mucho de coherencia en
la forma de vida. En mi opinidn, es mejor directivo quien
tiene un conocimiento mds profundo sobre quién es el hom-
bre: su constitucién interna, su psicologia, sus motivacio-
nes mds profundas, el sentido dltimo de su existencia, etc.

. Planteamiento ético de los comportamientos. Las crisis

ciclicas que padecen los paises, las instituciones, las empre-
sas y las familias casi siempre son crisis éticas. Con cierta
frecuencia, detrds de la fachada multicolor de una vida de
éxito solo encontramos paja, cartén..., jvaciol: como en el
escenario falso de una pelicula del Oeste americano. Las
personalidades sélidas se construyen sobre sistemas éticos
consistentes, no sometidos a los vaivenes de las corrientes
de pensamiento dominantes. Las habilidades directivas las
trato desde un punto de vista que respeta la propia digni-
dad y la de los demds. Es mds, me atreverfa a decir que, o las
habilidades de los directivos son éticas, o se convierten en
instrumentos para someter la voluntad de los otros, como
ldtigos modernos al servicio de quienes los empufan.

. Concisién. Quizds todos hemos leido libros voluminosos

sobre una sola habilidad directiva. Aqui, en pocas pdginas,
trato sobre diez habilidades directivas. Sé que es un riesgo
porque, en algunos pérrafos, la lectura se vuelve mds densa
y hay menos espacio para las anécdotas. Sin embargo se
trata de un pacto que hago con el lector: yo procuro robarle
el menor tiempo posible, aunque eso exija una mayor con-
centracién durante la lectura. Este libro se puede leer en el
metro pero no es el mejor lugar para hacerlo.

. Coherencia. Las diez habilidades directivas parten de un

mismo planteamiento de la persona: un ser inteligente, con
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voluntad, con un alma llena de aspiraciones vitales, y con
una necesidad de realizarse y de ser feliz dindose. Este en-
foque global de la persona —jno somos seres fracturados!, al
menos, no debemos serlo— no diferencia mucho entre las
distintas ocupaciones de la persona: en todos los quehace-
res, la coherencia en nuestro modo de vida excluye la sor-
presa de quienes nos traten de modo habitual. Esta misma
coherencia en nuestra forma de actuar se muestra también
en la tarea directiva. Si una persona no dirige bien su vida,
dificilmente dirigird con acierto la de otras personas y acti-
vidades.

5. Enfoque a la mejora personal. Estas paginas aspiran a mo-
ver al lector a la accién, a no quedarse en un conocimiento
teérico sobre las habilidades propias de los mejores direc-
tivos. Por eso, en ocasiones, le increpo; facilito que se eva-
lde para mejorar; le procuro poner ejemplos de personas
valiosas que le puedan servir de acicate para el esfuerzo que
supone todo cambio.

¢Quién aprovechard més este libro? Quien consiga leerlo y
tenga interés por mejorar. He intentado que el titulo recoja bien
el contenido y, por eso, quien lo empiece a leer ya manifiesta un
interés por el tema.

Como es 16gico, yo lo he escrito pensando en que sirva de
ayuda a personas que ocupan un puesto directivo en cualquier
tipo de organizacién. {En cualquiera!: una empresa, un colegio,
una ONG, una familia, un hospital, un pais... Las habilidades
que se requieren para dirigir cada una de estas organizaciones son
las mismas. Quien atesora estas habilidades estd en disposicién de
ocupar un cargo directivo en cualquiera de dichas organizaciones.
Su grado de experiencia y los conocimientos técnicos determina-
ran los demds requisitos del puesto.

En realidad, este libro trata mds sobre liderazgo que sobre téc-
nicas de direccién. Bucea dentro de la personalidad del directivo
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—o de cualquier persona— quien, al actuar correctamente, de modo
natural y habitual, se convertierte en motor de cambio para quie-
nes le rodean.

PARA SER UN BUEN DIRECTIVO, LO PRIMERO ES QUERER SERLO

Las costumbres refuerzan la libertad o la reducen. Quien tiene
la costumbre de levantarse puntualmente lo consigue siempre que
quiera. Quien no ha adquirido esa costumbre, ve limitada esa li-
bertad: aunque decida levantarse a una hora determinada, no esta-
14 seguro de conseguirlo. Lo mismo dirfamos de otras muchisimas
costumbres: empezar y terminar de trabajar con puntualidad; co-
menzar el trabajo por lo importante no por lo que apetece; tratar
a las personas con amabilidad, etc.

iCudntas veces hemos oido la frase tremendamente pesimista
y negativa: «Eso es lo que hay»! Quizds sea lo que hay, pero puede
y debe haber mucho mds. A nadie le condena su pasado: en gran
medida, con empefio, nos podemos aduefar de nuestro futuro.

Es cierto que el cambio no es fécil. Cambiar significa: en-
frentarse a retos dificiles; aceptar nuevos paradigmas que nos
obligardn a desprendernos de viejos puntos de mira; salir de la
inercia mondtona de nuestras vidas. Si falta voluntad o moti-
vacién para abordar el cambio, este serd inconsistente como un
canto al sol.

El lider estd dispuesto a revisar y cambiar su paradigma (Wel-
tanschauung): «El hombre sensato se adapta al mundo y el insen-
sato se empefia en intentar que el mundo se adapte a él» (George
Bernard Shaw).

Con la simple lectura de un libro sobre habilidades directivas
uno no se convierte automdaticamente en un lider mejor. Nadie
aprende a nadar sélo con leer las instrucciones de un manual. Ni
siquiera aunque se lean en la arena, junto al mar. El aprendizaje



Presentacién 19

requiere poner en prictica las instrucciones. El liderazgo implica
una decisién firme de cambiar.

Para comenzar, hemos de considerar que una persona dispone
de un conjunto de cualidades psiquicas y afectivas, heredadas o
adquiridas, que influyen en su conducta y le inclinan a actuar de
una manera concreta. Ese modo de actuar define su forma de ser
particular que le distingue de los demds; es lo que en el lenguaje
ordinario suele llamarse el cardcter. La palabra castellana deriva de
la expresién griega cardcter, que designaba la marca (el sello) inde-
leble que se aplicaba a una cosa —una vasija, una moneda...— para
diferenciarla de las demis.

Asi se dice que las personas tienen un carécter activo, enérgico,
emotivo, dulce, fogoso, apasionado, fuerte, débil. Son cualidades
que muchas veces se atribuyen a una determinada familia, al me-
dio fisico o social —lugar de nacimiento, educacién—, a las expe-
riencias vividas, a factores biolégicos o genéticos, etc.

Todo esto imprime una marca peculiar, un signo distintivo.
En ocasiones el cardcter es tan marcado que se considera inamo-
vible. Con mucha frecuencia los psicélogos se han preguntado si
efectivamente se puede hablar de una formacién del caricter, de
una educacién del cardcter. Todos hemos conocido a personas que
en su nifiez o juventud eran timidas o incluso miedosas pero que,
gracias a una educacién integral y a la adquisicién de buenos habi-
tos, han ido madurando favorablemente hasta convertirse en per-
sonas muy equilibradas, responsables y echadas para delante. Estas
personas han sido capaces de darle la vuelta a su destino como se da
la vuelta a un calcetin.

No cabe duda de que la herencia y el medio influyen pode-
rosamente en los buenos y malos hébitos que configuran nuestro
cardcter. Influyen en ellos, pero no los determinan. Quien piense
exclusivamente de un modo determinista, acabard por dejarse do-
minar por el sentido fatalista de la vida. Se renuncia a la libertad

por falta de responsabilidad.
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Todos tenemos predisposiciones y desventajas que pueden ser
obstdculos para un desarrollo positivo de nuestro cardcter. Algunos
eligen superar esos obstdculos, otros no. Las personas con buen ca-
rdcter no ven tanto los obstdculos sino mds bien las posibilidades
y retos que estos obstdculos albergan.

La libertad es capaz de modelar el cardcter que, en dltima ins-
tancia, es fruto de las propias elecciones, que generan los hibitos
buenos o malos. A la larga, lo que somos, la persona que hemos
llegado a ser —tanto en lo que se refiere a la musculatura del cuerpo
como al cardcter— es, en gran medida, resultado de nuestras elec-
ciones pasadas y presentes.

Para mejorar el cardcter, la fuerza de voluntad juega un pa-
pel fundamental. Henri Lacordaire decia con gran elocuencia: «El
cardcter es la energfa sorda y constante de la voluntad». De este
modo comprendemos que quien realmente tiene caricter tiene
dominio de si mismo y, por tal razén, ningin viento tempesti-
vo podrd derribarlo, pues precisamente en tiempos de tempestad
es cuando se educa el cardcter. Tal como decia Johann Wolfgang
Goethe: «El talento se educa en la calma y el cardcter en la tem-
pestad». O, también dicho por Goethe: «El talento se forma en la
quietud, el cardcter en el torrente del mundo».

Para llevar una decisién a la préctica, necesitamos lo que ordi-
nariamente se llama fuerza de voluntad: capacidad de esforzarse lo
que sea necesario para hacer una cosa. La voluntad es al hombre lo
que el motor a un vehiculo.

¢Cémo puedo llegar a ser prudente? ;Cémo puedo llegar a ser
justo? ;Cémo puedo llegar a ser paciente? ;Cémo puedo llegar a
ser decente y equilibrado?... La contestacién viene dada por las
elecciones que hace nuestro yo. Es decir, para dar un salto cualita-
tivo en mi modo de ser, para pasar de ser un lider mediocre a ser
un buen lider, he de guerer de verdad. Muchos hombres no pue-
den porque no quieren. Y no quieren, no por falta de capacidad
sino por la debilidad de su voluntad. El querer no es un querria
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querer, un querer paralitico sino un querer decidido, que surge de
lo mds profundo del ser.

Es un viejo prejuicio pensar que basta con conocer qué es lo
racionalmente adecuado para, seguidamente, actuar conforme a
tal conocimiento.

El hombre no es solo cerebro; no es solo un ser que piensa
y quiere cumplir con unas exigencias: necesita poder ejecutarlas.
Solo con buenas intenciones no conseguiremos alcanzar ninguna
meta, por cercana que parezca.

Si fuéramos solo mentes, bastarfa con pensar una cosa y deci-
dirnos a hacerla. Pero la experiencia diaria ensefia que no somos
asi. Admiramos muchos comportamientos, nos gustarfa imitarlos,
pero no lo conseguimos. Algo se interpone entre la decisién de
nuestra mente y la ejecucion.

La experiencia también nos ensefia que la fuerza de voluntad
varfa de unas personas a otras; depende en gran medida de las
costumbres o habitos adquiridos. Sirva repetir el ejemplo ya cita-
do anteriormente: para levantarse puntualmente al oir el sonido
del despertador, no basta haber decidido levantarse; ademds ne-
cesitamos disponer de ese hébito. El mero hecho de querer no es
suficiente. Es verdad que, si hay motivos excepcionales, cualquier
persona se levanta puntual, aunque no tenga esa costumbre. Pero
generalmente, quien no dispone de un hdbito, falla muchas veces
en sus buenos propdésitos.

¢Cémo se consigue adquirir las competencias profesionales o
las habilidades directivas?

Parece que hay una opinién generalizada de que las compe-
tencias profesionales —en definitiva todas las competencias per-
sonales— vienen favorecidas por unas cualidades e inclinaciones
naturales presentes desde el nacimiento de cada persona. Asi mis-
mo, un porcentaje importante de la adquisicién de los modos de
comportamiento adecuados son consecuencia del entorno, de la
formacién y del esfuerzo de cada persona por adquirirlos.
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Los inputs de formacién que configuran el cardcter y los com-
portamientos de cada persona son variados. Los mis importantes
son los siguientes:

* La informacién sobre la realidad: lecturas realizadas, for-
macién académica y humana recibida, programas de radio
que se escuchan y programas de televisién que se ven, con-
versaciones con amigos, conferencias, etc.

* Los buenos ejemplos que se obtienen a través de otras per-
sonas que encarnan unas virtudes o hébitos que resultan
atractivos y sélidos.

* Elesfuerzo personal —el entrenamiento constante— para ad-
quirir esas habilidades o habitos.

* Un acontecimiento impactante.

» Laactitud personal: a quien no quiere aprender o cambiar,
no se le puede ni obligar ni convencer.

Termino este apartado con unas palabras de Enrique Rojas,
que pueden servir de resumen: «Cuando queremos alcanzar algo
poniendo la voluntad en marcha, hay tres etapas importantes: 1.
Saber lo que uno quiere: esto es fundamental. Tanto, que el que
no sabe lo que quiere en la vida, no puede ser feliz. Después, po-
ner los medios adecuados con ilusién. Dice Julidn Marfas que “la
ilusién es un deseo con argumentos asociado a la vida biogréfica”.
2. Viene después la determinacién rotunda de que esa pretensién
no sea algo fugaz, pasajero, sin consistencia, como una tormenta
de verano. De ahi que la voluntad sea una mezcla de disposicién
decidida, tesén, tenacidad, insistencia que no se doblega ante las
dificultades e imprevistos, que es capaz de crecerse ante las dificul-
tades... Un hombre que obra de ese modo se va haciendo como
una fortaleza amurallada. No habrd empresa que se le resista, y,
antes o después, irdn llegando los frutos. 3. Por ultimo, estd el
mise au point de los franceses o el ready to go de los anglosajones:
ponerse en movimiento».
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LIDERARSE A ST MISMOS

Hay personas con gran éxito social, muy populares, pero que
estdn insatisfechas por dentro. Las habilidades sociales no son un
fin en si mismas, sino un medio para hacer el bien: a uno mismo
y a los demds. Si una persona busca el éxito en sus relaciones hu-
manas quebrantando los valores morales o traicionando sus prin-
cipios, podrd ser un experto en causar buena impresién (en pala-
bras de Mark Snyder, un auténtico camaledn social), pero fracasard
rotundamente en su vida personal.

Algunas personas caen en ese error como consecuencia de un
deseo excesivo —a veces patolégico— de ser querido y apreciado
por todos. Ese deseo les lleva a aparentar de continuo lo que no
son, y, en esa enfermiza carrera por ganarse el afecto de los demds,
caen en una especie de mercantilismo emocional. Paradéjicamen-
te, pueden conseguir una imagen social excelente a la vez que unas
relaciones personales muy inestables y poco gratificantes.

El liderazgo actual es el liderazgo de la persuasién, que se apoya
en las relaciones personales. Ya no sirven los liderazgos impuestos
o frutos del cargo recibido. Lidera la persona de prestigio.

Al mismo tiempo, una sola persona, por excepcionales dotes
que posea, no es capaz de dirigir con eficacia y continuidad una
organizacién. El trabajo en equipo ha demostrado ser mucho mds
eficaz que el trabajo individual. Un directivo necesita formar equi-
pos y trabajar en equipo. Tan importante es esto que, a mi modo
de ver, la tarea principal de un lider es formar, encauzar y dirigir a
su equipo de gobierno o de trabajo.

* k%

En el grafico 1 se representa la interaccién de la personalidad
con los hébitos, los valores y la conducta. Conocer esta relacién
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nos ayudard a modificar nuestras habilidades y a disponer de mds
informacién para saber cémo podemos aplicarla a la conducta de
los demis.

La educacidn, la experiencia y sus valores determinan los com-
portamientos (conductas) de las personas (flechas negras). De
cada ser humano, solo percibimos una pequena parte de ellos: (su
conducta): a partir de ahi, deducimos lo que son, sus creencias,
sus valores, etc.

GrArICO 1
A
Parte Visible
Conducta
Parte Inferida Habitos
Valores
v

Creencias, Actitudes

Personalidad
Genética, educacioén y experiencia

Dirigir personas bien, significa ser capaz de motivarlas para
que hagan las cosas y las hagan de forma correcta. Para conse-
guirlo, necesitamos conocer sus motivaciones, respetarlas y poten-
ciarlas. Nos interesa incidir en los valores de las personas y en sus
creencias, pero solo lo conseguiremos mediante la modificacién
de su conducta. Segtin el sentido de las flechas grises, modificando
la conducta se terminan por cambiar las actitudes y los habitos, y
la personalidad.



Presentacién 25

Entre el pensamiento y la actuacién se interpone la libertad.
No puedo elegir (o modificar) ni lo que pienso ni lo que siento
porque depende de mi personalidad y, por lo tanto, es algo intrin-
seco a mi. Si intento sentir distinto, me autoengano porque lo mds
profundo de mi (mi inconsciente) piensa de otro modo. Aunque
asi influya en mi subconsciente, eso me crea una dicotomia que
afectard a mi estado de 4nimo.

Utilizando la libertad, me resultard mds fécil influir sobre mi
conducta: siempre puedo elegir lo que hago. Elegir en cada mo-
mento lo mejor resulta facil de decir y dificil de cumplir: los ner-
vios, los sentimientos, las prisas, siempre juegan en contra nues-
tra.

GRAFICO 2
No puedo controlarlo
Pienso
Hago Siento
Elijo como
actuo

Es decir, cada persona siempre elige cémo comportarse, sin
que las circunstancias determinen absolutamente su conducta. Si
elijo cambiar mi conducta de modo constante en una direccién
determinada, acabaré adquiriendo ese hdbito que pretendo. Con
la repeticién mi forma de pensar ird cambiando y con ella mis sen-
timientos. Quizds a corto plazo necesitaré sacrificar algunos gustos
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y vencer mis sentimientos y pereza, pero recordar el premio futu-
ro siempre serd un aliciente para seguir esforzindome. Sobre esta
base podemos edificar las habilidades que se tratan a continua-
cién. En dltima instancia, podriamos repetir que / efectividad, en
otras palabras, es un hdbito'.

En vez de intentar cambiar o influir en los demds (primera
ocurrencia y lo que habitualmente se intenta), vale la pena cen-
trarse en cambiarnos a nosotros mismos: nosotros si estamos a
nuestro alcance. Al actuar asi, corremos decididamente hacia un
liderazgo efectivo y tremendamente satisfactorio.

ESTRUCTURA DEL LIBRO

He seleccionado y escrito sobre 10 habilidades directivas. ;Por
qué estas? ;Por qué 10? No lo sé con certeza: por alglin nimero
habia que decidirse. Finalmente elegf 10, como podria haber ele-
gido 8 0 12.

¢Por qué he establecido este orden de las habilidades o capitu-
los? Tampoco tengo una respuesta convincente. En primer lugar
pensé en empezar por aquellas que son mds fundamentales: las
habilidades que parten del interior de uno mismo (de dentro ha-
cia fuera, como recomienda S. Covey y el sentido comun) para
llegar a tratar las habilidades que se despliegan sobre los demds.
Mis tarde me pareci6 que ese orden de presentacién era un tanto
artificioso: los contenidos de estas paginas no consisten en explicar
cémo aplicar unas técnicas; se explican una serie de habilidades
para motivar al lector a desear adquirirlas, como primer escalén
para entrenarse sobre ellas, llegar a conseguirlas y mantenerlas. Y
sacaso no proceden todos los hdbitos de dentro de la persona?

1. DRUCKER, Peter E, E/ ejecutivo eficaz, Edhasa, 1992, p. 31.
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Evidentemente si: por eso no me he atrevido a aventurar un orden
que sugiriera algtin tipo de dependencia.

Sin embargo, a pesar de lo que acabo de decir, me gustaria
resefiar una excepcién: la tltima habilidad tratada: desarrollo per-
sonal. Sin esa destreza las demds no se sostienen. Es como la clave:
esa pieza que se coloca en el centro del arco de medio punto y que,
gracias a ella, se sostiene todo el conjunto. El desarrollo personal es
el punto de comienzo, el objetivo de llegada, la base del progreso.
Lo es todo en las habilidades directivas. Sin ese esfuerzo por exigir-
se una mejora personal constante, respecto a una misién personal
y respetando unos valores sélidos, las demds actividades que de-
sarrolla un directivo son como palos de ciego: pueden ser eficaces
ocasionalmente para él mismo y para otros, pero no son fuente de
felicidad personal. A pesar de todo esto, he preferido dejarla en
tltimo lugar: asi sirve de resumen de todo lo anterior.



