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PRÓLOGO


			Pero tú… ¿cómo lo haces? es, además del título de este libro, una de las preguntas que más me hacen las personas de mi entorno.

			¿Cómo lo haces para trabajar en una multinacional (en un puesto exigente que, asimismo, te obliga a viajar a menudo), estudiar idiomas, ir al gimnasio, cuidar de tus hijos… ¡y sin morir en el intento!?

			La respuesta a esa pregunta se encuentra en la primera parte de este nuevo libro. En ella, desgrano todo lo que yo he ido aprendiendo y aplicando a lo largo de toda mi vida profesional, y que me ha permitido ir cubriendo la gran mayoría de desafíos y objetivos que he ido planteándome.

			Al principio, cuando estaba terminando mi carrera universitaria y tuve que compaginar mis estudios con mi primer trabajo, lo hacía de manera inconsciente y más anárquica. Poco a poco, según he ido conociéndome más a mí mismo, he ido leyendo y formándome, y mi tiempo libre se ha ido limitando a pasos agigantados por las diferentes responsabilidades y tareas que iba asumiendo, he ido analizando tanto mi comportamiento como el de las personas que me rodean y, poco a poco, he ido definiendo un sistema de autogestión que me permitiera abarcar todo lo que me proponía.

			Y es que es en los momentos de más presión, cuando crees que estás al límite, cuando ya no puedes más, entonces es cuando, o encuentras una manera diferente de hacer las cosas, una manera que te permita sobrellevarlas adecuadamente, o si no terminas rompiéndote.

			Yo he encontrado esa manera de enfrentarme al frenético día a día sin desfallecer, y quiero compartirla contigo. Porque no es que yo sea o tenga nada especial; en absoluto. Es, simplemente, que soy capaz de planificarme, enfocarme, optimizar mi tiempo y ejecutar mi plan de vida.

			Por supuesto, el cambio que posiblemente tengas que afrontar se dará tanto en tu vida personal como en la profesional. No en vano pasamos un tercio (si no más) de nuestro tiempo trabajando.

			Así, en la segunda parte de esta publicación que sostienes ahora mismo en tus manos, me centro en cómo disparar tu productividad laboral tratando de cubrir un doble objetivo:

			—Exponer cuáles son, a mi entender, las claves de un liderazgo excelente. Aquellas que te permitan optimizar tu tiempo para no tener que pasar 9, 10 o más horas en el trabajo.

			—Dar respuesta a otra de las preguntas que recibo de manera recurrente desde que publiqué mi primer libro (Ready, Steady, Go! Una forma diferente y realmente eficaz de liderar equipos): ¿cómo aplicar el método Ready, Steady, Go! en el caso de departamentos o equipos permanentes?

			Espero que, en las próximas páginas, encuentres respuesta a todas estas cuestiones.

			Personalmente, he leído mucho sobre gestión del tiempo, liderazgo, crecimiento personal y profesional, etc., pero este libro no es un compendio de técnicas que haya podido ir encontrando aquí y allí. En absoluto. Se trata de un texto eminentemente práctico donde comparto mi propia experiencia liderando equipos (y a mí mismo) durante más de 20 años, yendo al grano y presentándote solo aquello que he comprobado que funciona.

			Y por si en algún momento, según vayas avanzando con el contenido o más adelante en el futuro, tienes que volver a releer alguna parte del libro para recordar alguna cosa que no tienes del todo clara, al final de cada capítulo recojo, a modo de conclusiones, los aspectos principales que se tratan en el mismo, de manera que, en un rápido vistazo, sepas exactamente qué contenía.

			Ahora bien, no olvides una cosa: por mucho que leas, estudies y te formes, no conseguirás mejorar tu situación sin pasar a la acción. Deseo fervientemente que, según vayas leyendo esta publicación, vayas analizando con espíritu crítico tu estado actual, visualices hacia dónde quieres dirigir tu vida, y vayas asimilando y poniendo en práctica nuevos hábitos, de manera que, todo ello, haga que tus resultados se disparen a la vez que puedas afrontar tu trabajo de manera más relajada, reduciendo tu nivel de estrés y permitiéndote disfrutar de lo que haces tanto en el plano profesional como personal.

			¿Qué te parece? ¿Quieres cambiar tu vida?

			¡Pues vamos!

			NOTA: si quieres contactar conmigo para consultarme cualquier cosa o, simplemente, compartir conmigo qué te ha parecido el libro, puedes encontrarme en redes sociales (Instagram, LinkedIn, Facebook) como Gorka Iglesias Toquero, o a través de mi página web: www.metodoreadysteadygo.com.

			¡Estaré encantado de saber de ti!
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EL ALUMNO SE CONVIERTE EN MAESTRO

			Era un día triste…

			Hacía frío y la humedad se colaba por cada costura de mi traje. La lluvia repiqueteaba sobre la multitud de paraguas que en ese momento se agolpaban alrededor de la que sería la última morada de quien había sido mi mentor (y salvador) hacía casi 15 años cuando, recién terminados mis estudios universitarios, me enfrentaba a mi primer reto profesional.

			No sabía que Julio estuviera enfermo. Hacía tiempo que no hablaba con él, y ahora me maldecía por ello. Durante un tiempo estuvimos muy unidos, pero las circunstancias de la vida y una propuesta profesional para ponerme al frente de una de las empresas del grupo para el que trabajaba en el sur del país, nos habían separado.

			Aunque me sentía tremendamente vacío en aquel momento, no pude evitar que una breve sonrisa se dibujara en mi rostro al recordar alguno de los encuentros con aquel gran hombre al que hoy despedíamos.

			Julio Hernández había influido en mucha gente, habida cuenta de la gran cantidad de personas que se habían congregado para despedirle aquella desapacible tarde de invierno.

			Jamás olvidaría sus enseñanzas; cómo me mostró las claves del liderazgo de equipos, que me valieron mi primer gran éxito profesional y que me avalaron para firmar mi primer contrato en la compañía en la que aún trabajaba; cómo había ido guiándome a través del método que posteriormente bautizaríamos como «Ready, Steady, Go!» y que había trastocado todos mis conocimientos previos sobre la coordinación de equipos.

			Desde entonces, durante varios años (nueve o diez aproximadamente) habíamos mantenido el contacto: discutíamos sobre diferentes aspectos del liderazgo (discutir con Julio siempre era un ejercicio extenuante a la vez que enriquecedor), compartíamos experiencias, yo seguía pidiéndole consejo de vez en cuando, Julio me invitaba esporádicamente a dar alguna charla en la Universidad…

			Pero yo había promocionado muy rápido en la empresa, pasando, en pocos años, a asumir la gerencia de una de las plantas del grupo. No me cabía duda de que gran parte de mi éxito se lo debía a aquel hombre, pero mi cambio de puesto, de residencia y de responsabilidades, habían hecho que, poco a poco, nuestros intercambios de llamadas y mensajes hubieran ido disminuyendo hasta, en la última época, reducirse a breves felicitaciones de cumpleaños, navidad, fiestas de guardar y algún que otro e-mail o wasap esporádicos.

			Me había quedado ensimismado en mis propios pensamientos, sin percatarme de que el entierro había concluido y que la gente a mi alrededor ya se marchaba para buscar resguardo en sus coches. Sacudí brevemente la cabeza para despejar la mente y me acerqué a la fosa en la que se había depositado el ataúd de mi amigo para despedirme de él por última vez.

			Cuando me di la vuelta para encaminarme yo mismo a la salida del cementerio, me encontré, frente a frente, con una persona que también se había quedado rezagada.

			Era una chica joven, con los ojos rojos, claramente irritados por haber estado llorando, clavados en mí.

			Di un paso a un lado pensando que la chica miraba el sepulcro de Julio y que estaba esperando a que me apartara para acercarse, ella también, a mostrar sus últimos respetos.

			Sin embargo, siguió con su cabeza el movimiento de mi cuerpo y, de hecho, dio dos pasos, tímidos e inseguros, en mi dirección:

			—¿Jon Iglesias? —acertó a decir en apenas un susurro.

			—Sí, soy yo —respondí con una mezcla de duda y curiosidad.

			Fue entonces cuando me percaté de que aquella joven llevaba un sobre en la mano que en ese momento me tendía con el brazo totalmente estirado dejándolo a merced de la fina pero intensa lluvia que había estado cayendo durante prácticamente todo el día.

			—Esto es para usted —dijo la chica al ver que no reaccionaba a su gesto.

			—¿Para mí? Pero… ¿quién eres? ¿Nos conocemos? ¿Cómo sabes quién soy? —aquella situación me parecía surrealista.

			—Es un mensaje de Julio —respondió ella sin poder contener un sollozo. Respiró hondo y continuó—. Me pidió que se lo diera si llegaba este día.

			—¿De… Julio? —aquel hombre siempre había sido una caja de sorpresas, pero aquello se llevaba la palma.

			No sabía cómo reaccionar. Y parecía que la chica tampoco, porque seguía clavada en el suelo.

			Me las apañé como pude para sujetar el paraguas con el cuello mientras abría el sobre con ambas manos y sacaba una breve carta en la que se apreciaba la caligrafía exquisita de Julio (era una de las pocas personas que conocía que aún guardaba la costumbre de escribir a pluma):

			Apreciado Jon,

			Si estás leyendo esta nota es que ya no podremos volver a vernos ni a discutir sobre las cuestiones que a ambos nos apasionan.

			Es una pena, pero la vida es así. Estoy tranquilo porque, aunque sé que me queda poco, albergo esperanzas en que haya algo más allá, algo más grande que nosotros, de manera que la vida en la que nos hemos conocido sea una mera etapa de un viaje mucho más largo.

			En cualquier caso, no te escribo para divagar sobre el más allá, sino para pedirte un favor mucho más mundano.

			Verás, la joven que te ha entregado esta carta es una exalumna mía que está pasando por ciertas dificultades en su puesto de trabajo actual. ¿Te suena de algo? Yo ya le enseñé en su día a liderar equipos según nuestro método y fue capaz de aplicarlo con pericia, pero ahora se enfrenta a algo distinto y, aunque quisiera ayudarla, ni creo que sea el más indicado, ni siento que me quede tiempo suficiente para intentarlo.

			¿Recuerdas que en mi último mensaje te decía que quería comentar un tema contigo? Pues lo tienes delante en este momento.

			Por favor, Jon, sé que eres un hombre muy ocupado, pero no olvides cómo te sentías tú cuando viniste a mí, la sensación de impotencia, de incapacidad, las ganas de abandonar. Malena me recuerda tanto a ti…

			¡Estoy seguro de que tú eres el apoyo que ella necesita ahora!

			Un último abrazo, amigo.
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			Me quedé mirando aquella carta durante algo más de un minuto tras haber acabado de leerla, tratando de asimilar lo que allí decía y pensando en qué hacer a continuación.

			Levanté la vista y vi a la chica que seguía quieta, enfrente mío, tiritando y con las mejillas rojas por el frío.

			—Este hombre —acerté a decir con una sonrisa y agitando el trozo de papel frente a mí— siempre consiguió descolocarme… ¿Te parece si vamos a tomar un café y me explicas todo esto?

			De pronto, en el rostro de la joven se dibujó una media sonrisa a la vez que su cuerpo se relajaba visiblemente.

			Yo no era consciente entonces de la tensión que la chica acumulaba de lo asustada que estaba por si rechazaba la petición de Julio, ni del camino que íbamos a emprender juntos, y que nos iba a llevar a desgranar las necesidades y características de un líder integral, un líder inteligente y emocional…
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EL RETO

			—Empecemos por presentarnos como dos personas normales; como si no nos hubiera puesto en contacto un difunto —dije con una mezcla de jocosidad y tristeza una vez que ambos nos acomodamos en la mesa de una cafetería con una bebida humeante delante nuestro—. Estoy seguro de que si Julio puede vernos ahora mismo, allá donde esté, estará disfrutando de lo lindo…

			La joven a quien había conocido apenas unos minutos antes asentía tímidamente, con una sonrisa que reflejaba que compartía totalmente mi opinión.

			—Me llamo Malena. Malena Hilera —dijo alargando su mano.

			—Yo soy Jon Iglesias —respondí estrechándosela—. Muy bien. Pues ahora que ya nos conocemos formalmente, dime, ¿cuál es el problema que te quita el sueño?

			—Entonces… —empezó a decir con una clara ilusión revestida de prudencia— ¿significa que va a ayudarme?

			—En primer lugar, por favor, tutéame. Y en segundo… ¡cómo decirle que no a Julio! —me resigné—. Y más aún ahora, en estas circunstancias.

			Aquella situación, la expresión de la chica en aquel momento, la sensación de alivio que desprendía… Tenía que reconocer que a mí también me recordaba a mí mismo cuando, unos diez años antes, había acudido desesperado a la universidad en busca de ayuda y me había cruzado, avatares del destino, con Julio (que accedió a auxiliarme).

			Me sentía en deuda eterna con él, por lo que no podía negarme a ayudar a aquella chica, por apretada que fuera mi agenda en aquellos momentos.

			—En primer lugar —expresé con ambas manos en señal de calma— he decirte que yo no soy Julio. No sé hasta qué punto le conocías, pero yo no soy un docente como él, ni tengo un método estructurado que ofrecerte, ni he actuado antes como mentor, así que tendrás que tener un poco de paciencia.

			Antes de que pudiera continuar, Malena me interrumpió:

			—En realidad, tampoco conocía demasiado a Julio —dijo apresuradamente—. Fue mi profesor en la facultad, pero no tuvimos una relación especialmente estrecha. Me llamó la atención su forma de ser, de explicar los conceptos, sus propuestas arriesgadas, su método de gestión de equipos…

			—El «Ready, Steady, Go!» —la corté.

			—Sí —me concedió ella con una sonrisa—, «Ready, Steady, Go!» o «Confía, Visualiza, ¡Actúa!». Ya nos explicó que el método lo habías concebido tú…

			—Bueno, yo no diría tanto —apunté con cierto rubor—. En realidad, Julio fue guiándome a través del mismo. Yo solo fui recogiendo notas sobre el desarrollo de mi trabajo siempre siguiendo sus indicaciones. De alguna manera, lo puse negro sobre blanco, pero la cabeza pensante era la suya.

			—En cualquier caso —ella retomó su relato— yo estudié el método en clase con él, investigué algo más por mi cuenta y me resultó de gran ayuda en mi primer trabajo al frente de un equipo, así que muchas gracias.

			—Gracias a ti, y ¡enhorabuena! —no pude reprimir mi entusiasmo. En los años que siguieron a la publicación del libro que Julio editó con las notas que yo había tomado, habíamos recibido ambos (ya que Julio me nombró coautor de su publicación) numerosos mensajes de agradecimiento y elogio por la propuesta que compartíamos en aquellas páginas. Siempre me resultó altamente satisfactorio el hecho de que alguien encontrara útil aquello que Julio y yo habíamos creado juntos, que les ayudara realmente y que compartieran su experiencia con nosotros. Todavía hoy, me emocionaba al constatar que el método realmente funcionaba.

			Malena se me quedó mirando, en silencio, con una expresión de duda.

			—Pero… —me aventuré a decir, dándole pie a continuar.

			—Pero, ahora... —se notaba que estaba buscando las palabras adecuadas— ¡ya no funciona! —exclamó un tono por encima de su volumen habitual—. Por eso volví a la universidad a buscar la ayuda de Julio. Creí que si alguien podía ayudarme, ese era él. Sin embargo, me dijo que no creía ser la persona más indicada —clavó sus ojos en los míos—. Me habló de ti, me contó vuestra historia y me dijo que si alguien podía realmente echarme una mano, serías tú.

			Me recosté en mi silla recordando su último mensaje: «tengo que comentarte una cuestión que ha surgido recientemente. Creo que podría ser un regalo para los dos…» Algo así decía.

			Malena seguía hablando…

			—Me dijo que hablaría contigo. Que tú sabrías qué hacer.

			—¿Por qué? —quise saber—. ¿Qué es lo que ocurre?

			—Pues no lo sé exactamente —su voz destilaba desesperación—. Bueno… Es que… —parecía tener una lucha interna. No estaba seguro de si no era capaz de encontrar la forma de expresarse o de si no sabía realmente identificar el problema—. Es un cúmulo de circunstancias —acertó a decir—. Por un lado, encuentro que algunas partes del método no puedo aplicarlas directamente, como hacía antes —sus ojos se movían de un lado a otro—. Y, por otro lado, cuando sigo el guion que marca el sistema (con aquellos pasos que creo que sí puedo seguir dando), los resultados no son los que esperaba.

			—¿Qué es lo que ha cambiado con respecto a tu primera experiencia donde sí tuviste éxito? —indagué.

			—Pues verás, cuando empecé a trabajar, cuando apliqué el método por primera vez, estaba al cargo de un equipo que gestionaba un proyecto para la mejora de la calidad de uno de nuestros productos. Y todo fue como la seda —tomó aire antes de continuar—. Seguimos el procedimiento y llegamos, incluso, a superar las expectativas fijadas al comienzo del encargo. Tal fue así, que me propusieron como Directora de Ingeniería de la empresa en sustitución de la persona al cargo en aquel momento, que estaba cerca de su jubilación. Compartí con él los últimos seis meses de trabajo, haciéndome al puesto, entendiendo mejor la empresa, conociendo a las personas que trabajarían conmigo, etc. —la escuchaba atentamente, sin interrumpirla, dejándola hablar—. Pero cuando ya se marchó definitivamente y tuve que tomar yo las riendas en solitario, hace como tres meses, quería aportar un poco de aire fresco, marcar un estilo diferente, aplicar el método que tan bien me había funcionado… Pero estoy fracasando estrepitosamente.

			Dicho esto, pareció desinflarse como un muñeco hinchable. Se le hundieron los hombros y su cara dibujó una mueca entre fastidio y resignación.

			—Y lo peor —aún tenía fuerzas para un último comentario— es que no sé por qué y, por tanto, no sé cómo solucionarlo. Además —continuó totalmente abatida—, tengo tal carga de trabajo ahora que estoy sola que no soy capaz de sacar el tiempo suficiente para recapacitar, reunirme con el equipo, entender qué está haciendo cada uno de ellos… A veces, siento que ni siquiera controlo el trabajo que llevamos a cabo en el departamento. Ayer mismo, mi jefe me preguntó por el estado de un proyecto importante que tenemos abierto y tuve que reconocer que ¡no sabía en qué punto estábamos! —parecía estar a punto de derrumbarse—. Es tremendamente frustrante.

			Me tomé un par de segundos para tratar de asimilar todo lo que me había contado y elegir bien mis próximas palabras.

			—Ya veo —comencé—. En realidad —en aquel momento me retrotraje al día en que conocí a mi mentor tantos años atrás y le conté, igual de abatido a como Malena se sentía en aquel momento, mis problemas, miedos y frustraciones—, pienso que tienes dos problemas claramente diferenciados. —Tomé aire antes de continuar—. Empecemos por el método; creo que entiendo por qué no te está funcionando—. Un brillo de esperanza pareció surgir en su mirada—. Y también creo entender por qué Julio te envió a mí—. En ese momento, también su postura corporal mostró una nueva actitud (más positiva)—. Hace un tiempo, en una de nuestras conversaciones, Julio y yo discutimos, precisamente, sobre la adecuación de nuestro sistema a equipos estables. Es decir, a equipos que no se constituyen para llevar a cabo un encargo y se disuelven a su finalización, sino que desarrollan una actividad continuada en el tiempo. Y el departamento de una empresa, como es tu caso, es un ejemplo perfecto. En aquella conversación llegamos a la conclusión de que si bien hay elementos totalmente aplicables, algunas otras cuestiones no se pueden emplear de manera directa; al término de nuestra charla, Julio me dijo que tenía previsto analizar todo aquello con más detalle porque le parecía tremendamente interesante—. No pude evitar sonreír recordando aquella conversación—. En realidad —me corregí afinando más mi memoria—, me dijo que le gustaría que lo trabajáramos juntos, como una extensión de nuestro trabajo original.

			—¿Y llegasteis a hacerlo? —dijo Malena con energía renovada, sacándome de mi ensimismamiento.

			—No, qué va —admití—. Eso fue un poco antes de que me nombraran Gerente de la planta en la que estoy ahora, y que me alejó de aquí.

			—Oh, vaya —aquel día estaba siendo una montaña rusa de emociones para la pobre chica, que de nuevo se mostraba abatida.

			—Pero creo que él había encontrado la excusa perfecta —entrecomillé con los dedos— para que lo abordáramos por fin. Empiezo a entender el sentido de su mensaje… —continúe—. Tal como había comentado con él en alguna ocasión, yo mismo he ido adaptando mi estilo de liderazgo en función del tipo de equipo que debía coordinar, aplicando ciertos aspectos del proceso que definimos inicialmente, obviando otros y añadiendo nuevos matices. Imagino que por eso pensó en mí para ayudarte, porque ya he recorrido el mismo camino que tienes ante ti.

			—¡Genial! ¿Y el segundo? —me inquirió con algo más de ánimo.

			Me quedé mirándola sin entender del todo.

			—El segundo —repitió— Me has dicho que tenía dos problemas. El primero es que el método Ready, Steady, Go! no se puede aplicar, directamente, a equipos permanentes. ¿Cuál es el segundo?

			—Ah —dije retomando el hilo de mi argumento anterior— es verdad. El segundo tiene que ver con tu liderazgo personal.

			—¿Cómo dices?

			—Sí, con cómo te lideras a ti misma —concluí—. Cualquier método de gestión de proyectos y/o coordinación de equipos está bien, pero no deja de ser una guía para sacar el máximo provecho del grupo humano que tengas a tu cargo. Sin embargo, cuando tus responsabilidades empiezan a crecer, tu equipo comienza a ser más numeroso, cuando tienes que liderar varios equipos…

			—¡Eso me pasa a mí! —me interrumpió como accionada por un resorte—. En realidad, no te lo he explicado todo con detalle. Otro problema que tengo es que, en mi perímetro, tengo que coordinar el servicio de Ingeniería de la planta en la que estoy yo físicamente, más otros dos equipos, de efectivos reducidos, en plantas más pequeñas que, por tamaño y organización interna, no disponen de un Director de Ingeniería propio. De manera que no tengo uno, sino tres equipos a coordinar —parecía agotada solo de pensarlo.

			—Bueno, pues en ese caso, y como iba diciendo, no puedes plantearte el liderazgo de tu (o tus) equipos si no eres capaz de optimizar tu jornada, de controlar tu agenda, de planificar tu día a día, de controlar tu propio tiempo… En definitiva, no puedes liderar a tu equipo si no eres capaz de liderarte a ti misma. O como decía Confucio «alguien que no sepa gobernarse a sí mismo, ¿cómo va a saber gobernar a los demás?».
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NO PUEDES LIDERAR EQUIPOS SI NO TE LIDERAS A TI MISMA

			Las ideas se agolpaban en mi cabeza. Todo empezaba a encajar. Como siempre me había ocurrido con Julio, él iba dejando sobre la mesa piezas de un puzle que, inicialmente, parecían no tener conexión, pero que, tras un tiempo de análisis (y muchas veces con su orientación), de repente cobraban un sentido tan nítido que parecía imposible no haberlo visto antes.

			Noté que Malena me miraba atenta, expectante, sin atreverse a hacer ningún ruido por miedo a romper mi concentración.

			Me parecía increíble lo que iba a decir, en lo que me iba a embarcar. Ya había recorrido esa misma senda antes, pero en una posición totalmente diferente. Si aquella mañana alguien me hubiera dicho que me iba a encontrar en una situación como la que se mostraba ante mí en aquel momento, jamás le hubiera creído. Pero en el fondo de mi ser sentía que se lo debía a Julio; sabía que era lo que él hubiera querido.

			—Hagamos un trato —arranqué a decir. Malena echó su cuerpo hacia adelante, apoyando los brazos en la mesa, con atención plena—. Te voy a tratar de ayudar de la misma forma en que Julio me ayudó a mí; espero estar a la altura —esto último lo dije casi para mí exclusivamente—. Y en su memoria, voy a pedirte que registres todo lo que vayamos haciendo para que, tal como hicimos él y yo juntos en el pasado, cuando finalicemos nuestro trabajo, tratemos de generar un material que sirva de inspiración a otros que puedan encontrarse en una situación similar a la tuya.

			—¡De acuerdo! —dijo ella sin atisbo de duda y tendiéndome la mano en busca de cerrar nuestro acuerdo.

			Se la estreché con energía y, mientras veía cómo sacaba una tablet de su bolso, comencé a decir:

			—Como ya te he dicho hace un momento, una cuestión fundamental a la hora de acometer la coordinación de múltiples equipos o proyectos (o en el caso de tener un proyecto muy amplio) es la de la organización personal. Debes ser capaz de optimizar tu tiempo de manera que no necesites trabajar doce horas al día al tiempo que mantienes todas tus tareas en equilibrio.

			—¿En equilibrio? —dijo ella mientras levantaba la cabeza de su tablet.

			—Eso es. El equilibrio es la clave. Verás, el trabajo de un líder es, en cierta medida, como el de un malabarista que debe mantener todos sus elementos en continuo movimiento para que no se le caiga ninguno. No puede desatender ni siquiera uno de ellos porque, en ese momento, este se precipitaría al suelo rompiendo la cadencia de su ejercicio y el frágil equilibrio en que lo mantenía todo en el aire.

			—Ya, entiendo —me concedió con cierta carga de duda—. El problema es que, me parece muy fácil de decir, pero muy complicado de realizar.

			—Fácil no es —admití sonriendo—, pero tampoco es imposible.

			—La cuestión es —me interrumpió— que yo ahora mismo estoy trabajando entre diez y once horas diarias, y ni siquiera así soy capaz de llegar a todo lo que tengo entre manos.

			—Ya veo —dije—. Lamentablemente, en los últimos tiempos, el estrés y trabajo excesivos son males demasiado comunes. Males a los que, además, si no se pone remedio, normalmente terminan pasando factura a nuestra salud.

			—El famoso burnout —concluyó ella.

			—Exacto. El famoso burnout o, en español, el desgaste profesional —puntualicé antes de continuar—. El problema es que, en algunas empresas, existe la creencia de que, cuantas más horas estés, mejor y más provechosa eres para la organización. Así, la gente empieza a asumir que para tener cierta relevancia profesional, se deben trabajar mil horas y se alimenta el paradigma (erróneo) de «lo ocupado que estoy es la medida de mi importancia».

			Malena me miraba expectante sin decir nada, así que continué con mi exposición.

			—Sin embargo, si trabajas once horas y tienes, pongamos, hora y media de desplazamiento al trabajo (ida y vuelta a casa), haces tres comidas al día (lo cual te llevará, como poco, otra hora y media), duermes siete u ocho horas, y tienes que invertir al menos una hora u hora y media al día en tareas rutinarias como asearte, hacer la compra, preparar la comida, etc. ¿qué tiempo te queda libre?

			—¿Media hora? —se aventuró.

			—Pues sí, media hora con suerte —confirmé yo.

			—¿Y eso significa…?

			—Eso significa que tú no controlas tu vida, sino que la vida te va arrastrando.

			—Sí, esa es precisamente la sensación que tengo —admitió con aspecto sombrío.

			Me tomé un par de segundos para estructurar algunas ideas en mi cabeza y, cuando me sentí preparado, retomé mi discurso:

			—Lo primero que tienes que hacer es centrarte y aplicar, sobre ti misma, criterios de liderazgo excelente.

			—¿Cómo dices? —parecía realmente perdida.

			—Verás —dije apoyándome sobre la mesa—, cuando lideras un equipo o afrontas una tarea a nivel profesional, aplicas un sistema, ¿verdad? Planificas el trabajo a realizar y te apoyas en herramientas que te permitan gestionar tu actividad correctamente, ¿no?

			—Sí, claro —contestó ella con ciertas reservas. Claramente, no veía a dónde quería llegar.

			—Pues algo similar tienes que aplicar en tu vida cotidiana. Tienes que tomar las riendas, trazar un plan y llevarlo a cabo, de manera que seas tú quien controla el devenir de tu vida.

			—¿Y cómo lo hago? —me interrumpió con impaciencia.

			—Lo primero y primordial es que ganes eficacia en tu trabajo —le respondí instantáneamente—. Tienes que ser capaz de realizar en ocho horas u ocho horas y media lo que ahora haces en diez u once.

			Abrió la boca para intervenir, pero la frené levantando el dedo índice entre nosotros rápidamente para que me dejara continuar:

			—Esto te va a permitir ganar un tiempo precioso para formarte, para cuidarte, para disfrutar, descansar, descubrir nuevas cosas, etc.

			—Suena muy bien, pero lo veo muy complicado —me rebatió con un pesimismo evidente.

			—Bueno, por eso nos ha puesto Julio en contacto, para que trabajemos juntos —la rebatí con ánimo—. Verás, alguno de los errores más comunes a la hora de ir asumiendo cada vez más responsabilidades o ponerse al frente de varios equipos son —y apoyé el codo en la mesa con la mano en alto listo para ir enumerando—: no delegar correctamente —remarqué esa última palabra porque tenía varias cosas en mente que quería puntualizar más adelante a propósito de la, tan tañida últimamente, delegación—, no asumir que se debe cambiar la forma de aproximación al equipo pasando de una gestión directa a otra más indirecta, no considerarnos a nosotros mismos como parte de nuestro plan…

			—¿Cómo dices? —preguntó sin poder contenerse.

			—¡Claro! —dije alzando la voz (quizá demasiado) —tú tienes que ser tu proyecto principal. Tienes que sentirte bien contigo misma, tienes que sentirte realizada, desarrollarte personal y profesionalmente, hacer ejercicio…

			—Si bueno —me interrumpió de nuevo—. Respecto a eso, sé que no estoy en mi mejor momento —reconoció visiblemente ruborizada—. Antes solía hacer deporte; en realidad nadaba bastante, pero últimamente, me resulta imposible sacar tiempo. En un par de ocasiones he intentado salir a correr, que es una actividad que me ayudaría a estar en forma y que puedo hacer a cualquier hora, sin necesidad de ir a una piscina o a un gimnasio…

			—¿Y qué ha pasado? —quise saber.

			—Que he salido dos días y al tercero ha surgido algo que me ha impedido continuar.

			—¿Y por qué no lo retomaste el cuarto día? —continué indagando.

			—Pues… no sé —reconoció ella después de unos segundos de duda—. Imagino que pasaría alguna otra cosa o, al ver que había perdido la cadencia de salir todos los días, pensé en retomarlo más adelante.

			—Pero nunca lo hiciste —adiviné.

			—Pues no. Como te he dicho, lo volví a intentar un par de semanas después, pero con el mismo resultado.

			—¿Sabes lo que necesitas? —la inquirí con una sonrisa.

			Malena no dijo nada. Se limitó a quedarse mirándome a la espera de una respuesta, así que continué:

			—Necesitas un plan.

			—¿Un plan? ¿Solo eso?

			—Bueno —me corregí— en realidad, lo que necesitas es TU plan. Un plan —seguí hablando sin darle tiempo a decir nada— para ti; adecuado a tus necesidades, tus gustos y tus posibilidades. Algo que A TI te funcione.

			No parecía muy convencida, así que me acordé de mis lecciones con Julio y busqué una analogía que se lo mostrara más claramente:

			—Necesitas un plan porque te hace falta algo a lo que agarrarte cuando surjan imprevistos: una visión clara de lo que quieres conseguir y los medios que tienes para lograrlo de manera que puedas enfocarte y que te permita superar los imprevistos que vayan surgiendo—. La miré a los ojos antes de continuar para asegurarme de que tenía toda su atención—. Cuando planificas unas vacaciones y te pones en camino con tu coche hacia el destino, si pinchas una rueda, ¿qué haces? ¿Dices «bueno, pues hasta aquí hemos llegado, qué mala suerte he tenido este año» y vuelves para casa? —Antes de que pudiera contestar seguí yo mismo—. Por supuesto que no. Ni se te pasa por la cabeza. Cambias la rueda y sigues adelante. ¿Por qué? Porque tienes en mente tus vacaciones, todo lo que vas a hacer en el lugar al que te diriges, lo que vas a vivir… Y la ilusión por llegar allí y disfrutar de eso que has visualizado tantas veces es mucho más fuerte que cualquier inconveniente.

			Me quedé en silencio un momento observándola, tratando de comprobar si el mensaje la había alcanzado. Por su expresión, intuí que así era, de manera que añadí:

			—Lo que vamos a hacer es definir TU plan para que llegues al destino que deseas. Un destino mucho mejor de lo que puedes vislumbrar ahora mismo…

			La clave

			Tienes que tomar las riendas de tu vida.

			No puedes dejarte llevar por las obligaciones y urgencias del día a día.

			Necesitas definir TU plan.
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LA TRAMPA DE LA EXCELENCIA

			—No lo veo nada claro —me decía Malena con expresión preocupada.

			—¿El qué?

			—Lo del plan —me respondió nerviosa—. Me da la sensación de que necesito mucho más que eso.

			—¿A qué te refieres? —ahora era yo el confundido.

			—A que no creo que trazar un plan vaya a resolver mis problemas. Yo ya he tratado de hacerlo, pero el trabajo me come. Y para colmo, tú me planteas que incluya en el plan tiempo para mí, para hacer deporte, para trabajar en mi desarrollo personal… —Hablaba mirando hacia abajo (a un punto inexistente en la mesa que nos separaba), muy deprisa, sin apenas pausas para coger aire. Su agobio era palpable, parecía a punto de derrumbarse—. Ahora mismo, por más que lo intento, y aunque solo me centre en mi trabajo, no soy capaz de llegar a todo. Las cosas pasan muy deprisa a mi alrededor y no tengo ningún control sobre ellas. Se nota demasiado la ausencia del anterior director. YO noto demasiado la ausencia del anterior director y, quizá mi jefe aún no lo haya visto ya que no está involucrado en nuestro día a día, pero en cuanto tome conciencia de mi falta de capacidad, temo que pueda arrepentirse de haberme ascendido e, incluso, me despida… —dejó la frase en el aire, resoplando al tiempo que sus hombros se hundían como si soportaran el peso de una piedra de cien kilos.

			No podía sino compadecerme de ella. Yo mismo había tenido esa misma sensación, y no solo cuando empecé a trabajar y me vi obligado a buscar el apoyo de un mentor que me ayudase a superar mi primer gran reto profesional; después de aquello, me habían asaltado sentimientos similares en un par de ocasiones más.

			Por eso sabía muy bien a qué se refería.

			—Eso tiene un nombre —dije con calma, tratando de ayudarla a bajar sus pulsaciones.

			—¿Incapacidad? —casi imploró.

			—No —sonreí vagamente—. Se llama el síndrome del impostor. ¿Lo conoces?

			—Sí —dijo ella, sin que notara ningún alivio en su tono de voz—. Pero en este caso, creo que no es así. Por lo que sé, el síndrome del impostor es un fenómeno psicológico por el que una persona se siente incapaz de asimilar o internalizar sus logros y sufre un miedo continuo de ser descubierto como un fraude. Sin embargo, en mi caso, aún no hay logros que asimilar, y realmente creo que no soy la persona adecuada para el puesto.

			Me quedé callado dos segundos para obligarla a levantar la vista y mirarme a la cara antes de contestarla. Cuando por fin lo hizo, hablé con la mayor dulzura que fui capaz:

			—Por supuesto que lo crees; si no fuera así, no tendrías un miedo real a ser descubierta —entrecomillé en el aire— y el síndrome no sería realmente un trastorno psicológico—. Tomé aire con calma para dejarla asimilar mis palabras—. Dices que no atesoras ningún logro, pero me has contado que fuiste capaz de aplicar el método «Ready, Steady, Go!» a un primer equipo que tuviste a tu cargo, con el que excedisteis las expectativas iniciales para vuestro encargo.

			Iba a decir algo, seguramente para rebatir mi argumento, pero no le di tiempo a tomar la palabra.

			—Mira, Malena, créeme cuando te digo que tu jefe es totalmente consciente de que ha contratado a una ingeniera novel para asumir un gran reto y —saqué el dedo pulgar para llamar su atención sobre lo que venía a continuación—, en primer lugar, no lo hubiera hecho si no creyera que puedes asumir el cargo y, en segundo lugar —ahora añadí el dedo índice—, no esperará que gestiones el trabajo como lo hacía el anterior director.

			—Pero si él lo hacía perfectamente —no pude evitar que me interpelara—.

			—Verás, si algo he aprendido en todos mis años de carrera es que nadie es imprescindible y que, por muy bien que se esté gestionando una actividad, siempre puede haber una manera mejor de hacerlo. Te voy a contar una situación real que me ocurrió hace varios años y que me hizo cambiar radicalmente mi opinión a este respecto.

			Cuando estaba en los servicios corporativos del grupo empresarial para el que trabajo teníamos un departamento de marketing con el que solía colaborar de manera muy estrecha. Dicho departamento se encargaba de hacer promoción técnica de nuestros productos, y la actividad estaba dirigida por un ingeniero con mucha experiencia que coordinaba un pequeño equipo de dos personas: otro ingeniero (sin experiencia previa) y una persona con un perfil menos técnico y más centrado en la comunicación propiamente dicha.

			El director del departamento, además de su experiencia, atesoraba un gran conocimiento técnico, un carisma especial y una extensa red de contactos, de manera que, cuando debíamos publicar cualquier nuevo material, teníamos la seguridad tanto de que el contenido técnico que preparaban era correcto, como de que tendríamos una gran repercusión.

			Un buen día, aquella persona anunció que se marchaba de la compañía, lo que, como puedes imaginar, provocó un gran revuelo. Inmediatamente, nos lanzamos a la búsqueda de alguien que le sustituyera, pero no encontrábamos a nadie con el perfil que habíamos definido, de forma que llegó el día en que nos abandonaba sin que hubiéramos fichado a alguien que lo reemplazara. Obligados por las circunstancias, ascendimos al ingeniero que había estado trabajando en el departamento a su sombra durante un par de años (una persona poco experimentada, insisto) y fichamos a otro ingeniero junior para que asumiera el puesto de este último.

			Yo mismo tenía muchas dudas, pero ofrecí mi apoyo al nuevo director y traté de acompañarle en su nueva posición en la medida de mis posibilidades, al menos, durante un tiempo.

			Por supuesto, la gestión del departamento cambió. No podía haber sido de otra manera teniendo en cuenta las diferencias entre el nuevo escenario y el anterior. Lo que no esperábamos ninguno de nosotros (ni siquiera el nuevo director, que en más de un momento se sintió como tú te sientes ahora) es que, al cabo de un año, el servicio funcionara mejor que nunca.

			Dada su falta de experiencia, se apoyaba mucho más en el grupo que dirigía (además de en contactos externos), lo cual amplió en gran medida el alcance y contenido que preparaban, además de enriquecerlo con diferentes puntos de vista, retando las premisas iniciales que podían dar por sentadas en un primer momento. Así, al cabo de varios meses de trabajo, estábamos sacando a la calle más material del que habíamos publicado cualquiera de los años anteriores, y con una respuesta por parte del mercado más positiva que nunca.

			Moraleja —dije cambiando el tono de voz para captar la atención de Malena (aunque no creía haberla perdido en ningún momento)—: siempre que se produce un cambio de calado, como el que estáis viviendo ahora mismo vosotros, van a alterarse algunas cosas, quizá muchas; va a darse una evolución. Pero eso no implica nada malo. Es más, puede ser tremendamente positivo, si bien hay que dejar un tiempo para evaluar cómo ha sido dicha evolución. Por otro lado, el cambio, normalmente, no es sencillo y acarrea cierto grado de sufrimiento.

			—Sí —me interrumpió Malena que parecía recuperar algo de ánimo—, recuerdo haber leído sobre las diferentes reacciones humanas frente al cambio en tu libro.

			—Efectivamente —le concedí complacido—, a la gente, en general, no le gustan los cambios, por lo que, reconozco que el momento en el que estás ahora mismo no es especialmente fácil. Sin embargo, también es verdad que ahora que ha salido el antiguo director de ingeniería y tú has ocupado su puesto, tus equipos estarán más receptivos y entenderán mejor que el cambio de director acarree alteraciones en su trabajo, por lo que es importante que aproveches esta predisposición de tus colegas para imponer un estilo diferente; TU estilo.

			—Pero… —empezó a protestar sin, aparentemente, saber cómo continuar— si ese es, precisamente el problema: yo no tengo UN estilo de liderazgo. Por eso acudí a Julio —continuó visiblemente alterada—. Para que me ayudara a entender cuál es la clave del liderazgo excelente; para que me explicara qué actitud y aptitud tengo que desplegar en este puesto. Después de mi primera experiencia pensé que sería fácil asumir la responsabilidad de coordinar un departamento entero, pensé que ya sabía liderar equipos; pero está claro que no es así, que no estoy preparada y que me falta mucho por aprender.

			—Vayamos por partes —dije con talante serio para tratar de transmitirle que lo que iba a exponer a continuación era ciertamente relevante—. En primer lugar, ¿sabes cuál es la mejor manera de aprender a liderar? —no le di tiempo a pensar una respuesta—. Liderando. No necesitas saberlo todo (sea en la disciplina que sea) para ponerte en marcha. De hecho, es imposible saberlo todo, así que no te vuelvas loca, no esperes a conocer los secretos del liderazgo excelente, como tú dices, para ponerte al frente de tus equipos… En segundo lugar, no existe UN único estilo que funcione siempre en cualquier escenario y con cualquier grupo de personas. Liderar equipos es como una especie de baile de máscaras en el que tienes que elegir qué cara mostrar en función de la situación que te toque vivir en cada momento. Lo único que sí existen son unos valores, una esencia, invariables en la persona que ejerce el liderazgo sobre la que colocarse la máscara que corresponda. Y en tercer lugar —añadí señalándola directamente con mi dedo índice— quiero que te sacudas de una vez por todas las dudas sobre tu capacidad.

			—Pero es que…

			—Pero nada —la atajé—. Sé cómo te sientes, entiendo que es normal sentirse así, pero tienes que poner de tu parte para superar esta barrera que tú misma (y tú solita) te estás poniendo delante—. Hice una breve pausa—. Julio creía en ti. Yo creo en ti. Tu jefe cree en ti. Solo hace falta que tú misma empieces a creer en ti.

			—Pe… —empezó a decir—. Lo que pasa —se corrigió ella misma— es que hay tantas cosas que cambiar que me parece una tarea titánica—. Buscó un documento en su tablet —Mira. He definido, siguiendo las premisas del método «Ready, Steady, Go!», el estado actual en que me encuentro ahora y el estado deseado en el que me gustaría estar con una gestión controlada y eficaz del servicio de nuestro departamento, y siento que existe un abismo enorme entre ambos escenarios. No me veo capaz de planificar el salto de uno al otro. Necesitaría un plan excelente, casi magistral para ello.

			—Quizá este sea tu error —al decir esta frase me sorprendí a mí mismo sonando como Julio.

			—¿Cuál?

			—El querer definir un plan excelente con infinidad de tareas a realizar y problemas a resolver. La excelencia puede ser una trampa.

			—¿Una trampa? ¿La excelencia? —sonaba como si le hubiera dicho que las ballenas podían volar.

			—Sí —no pude evitar una sonrisa—. ¿Qué es la excelencia?—. Al ver que no decía nada continué—. Excelencia son los próximos 5 minutos. Es como haces tu cama al levantarte, antes de ir a trabajar. Es como respondes un e-mail sin faltas de ortografía, saludando al comenzar, dando las gracias por el esfuerzo de otros y despidiéndote al completar tu mensaje. Muchas veces, las pequeñas cosas pueden ser más importantes que los grandes planes.

			Me miraba sin atreverse a decir nada, pero intuía en su mirada que no acababa de creerme.

			—¿Conoces la teoría de la ventana rota? —le pregunté

			—No —admitió sencillamente.

			—Verás, en la década de los 80 y principios de los 90, Nueva York era una ciudad realmente peligrosa, especialmente ciertas zonas, así como el metro. Su alcalde en aquel entonces, Rudolph Giuliani, decidió que había que hacer algo y lanzó una serie de acciones allá por el año 94 para combatir la alta tasa de delincuencia en la que se encontraban. Imagina la empresa que tenía delante. Trata de hacerte una idea de la cantidad de cosas que podía plantearse. ¿Lo tienes?

			—Sí. Bueno, veo que su problema era tremendo y que, comparado con esto, lo mío es peccata minuta.

			—Pero, ¿qué crees que hizo? —la reté.

			—Ni idea —asumió Malena—. No puedo ni imaginarlo. ¿Crear un comité de expertos para poner en marcha acciones diferentes en cada zona de la ciudad en función del tipo de delincuencia mayoritario?

			No pude evitar una sonrisa (además de una gran satisfacción personal al poder sorprender así a una persona):

			—Nada de eso. Lo que hizo fue poner en marcha una campaña para limpiar (literalmente) las calles, arreglar desperfectos en los edificios (incluyendo la sustitución de ventanas rotas, de ahí el nombre) y erradicar las pequeñas transgresiones de fácil gestión como la gente que se colaba sin pagar en el metro, que hacía grafitis en las paredes y que provocaba disturbios menores.

			—¿Y funcionó? —me preguntó con los ojos como platos.

			—Y tanto que funcionó. El índice de criminalidad descendió a la mitad en unos cinco años.

			—¿Cómo es posible?

			—Porque los pequeños gestos son mucho más importantes de lo que parecen. En el caso de la teoría de la venta rota, la idea subyacente es que, cuando vemos que en un determinado barrio existen edificios con algún vidrio roto, donde la gente aparca en una zona prohibida o se salta un semáforo sin que se le sancione, sin ninguna consecuencia para el transgresor, se siembra el germen para que dicho tipo de conductas escalen en número y gravedad, ya que el mensaje que se transmite es de desinterés y ausencia de normas, consecuencias o penalizaciones—. Dejé que madurara la idea antes de preguntarle— ¿nunca te ha pasado entrar en un bar, utilizar una servilleta y una vez utilizada mirar al suelo, de manera inconsciente, antes de deshacerte de ella?

			Miró hacia el techo buscando en su memoria alguna situación similar.

			—Sí, tienes razón —dijo esbozando una media sonrisa adelantando cuál iba a ser mi siguiente pregunta.

			—¿Y qué haces entonces?

			—Pues si veo que el suelo (y el establecimiento en su conjunto) está limpio, busco dónde tirar la servilleta (una papelera o similar) y, si el suelo está lleno de porquería, muchas veces la tiro al suelo.

			—Ahí lo tienes. Mira —dije mientras sacaba de mi maletín un cuaderno y un bolígrafo—, hace un tiempo leí la siguiente expresión y me encantó:

			(1,00)365 = 1,00

			(1,01)365 = 37,3

			Es decir, si durante un año —365 días— no haces nada, al final del año estarás como al principio. Sin embargo, a poquito que hagas a diario, conseguirás un resultado acumulado al cabo de un año, que puede realmente marcar la diferencia. No se trata de hacer grandes cosas durante un par de semanas o de planificar qué vas a hacer durante los próximos 365 días, sino de hacer cosas pequeñas durante mucho tiempo. Así es como se mejora. Así es como, al cabo del tiempo, se llega a la excelencia. Lo que no puedes hacer es esperar a concretar un plan excelente y no hacer nada hasta que lo tengas totalmente definido, pensando en ponerlo en marcha, todo de golpe, cuando cuentes con un plan redondo, sin fisuras. Si puedo darte un primer consejo, empieza en pequeño, pero empieza hoy... y repite mañana.

			—Eso que dices queda muy bien sobre el papel —protestó ella (me gustaba ver que tenía carácter y no aceptaba cualquier cosa que le dijera sin cuestionársela)— pero no veo claro que pueda llegar a aprender lo suficiente si avanzo muy poco a poco. Si tengo que liderar tres equipos de personas, si tengo que dirigirlas, ser quien toma decisiones en última instancia, debo ser capaz de entender sus necesidades y ofrecerles soluciones a sus problemas, y para ello necesito tener un nivel de conocimientos elevado. Sin embargo, recién acabada la carrera (como quien dice) y con mi corta experiencia profesional, si no me pongo las pilas y aprendo mucho ¡y rápido!, no creo que pueda ayudar a nadie a lograr los objetivos que se supone debemos alcanzar.

			—¿Estás segura de eso? —inquirí.

			—Pues sí, bastante —me respondió sin dudar aunque sin ninguna aspereza.

			—No te niego que a priori puede sonar del todo lógico, pero no estoy de acuerdo —dije con calma—. Para convertirse en un gran líder no hace falta ser quien más sabe del grupo para, así, tomar sabias decisiones que el resto siga ciegamente, ni mucho menos. Y por supuesto que tú, con tu conocimiento y experiencia, puedes aportar mucho a tu equipo. ¿No has oído hablar de la pirámide del aprendizaje?

			La clave

			Revélate ante el síndrome del impostor.

			No hace falta tener un plan excelente para empezar a trabajar.

			Se trata de hacer pequeñas cosas, pero de forma constante.
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