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Introducción

Mi relación con el liderazgo y el trabajo en equipo se remonta a la más tierna infancia. Todo comenzó con la práctica del deporte que siempre he considerado el más fascinante del mundo: el baloncesto. Fueron años que me permitieron comprender el sentido de la colaboración genuina, la importancia de competir al máximo nivel con respeto y humildad y lo que realmente significa el sentido de pertenencia. Durante esos años en el colegio, conocí a gente que marcó para siempre mi relación con el liderazgo y mi destino como persona.

En casa, desgraciadamente, las cosas no fueron como en el colegio, puesto que cuando apenas era un niño que empezaba la edad adolescente, mi padre partió dejando un vacío que condicionó en gran medida mi adolescencia. Durante bastante tiempo, perdí el rumbo y aunque reconozco que me costó un enorme esfuerzo, creo que lo acabé encontrando. Al menos eso es lo que pienso cuando escribo estas palabras.

Observando el pasado con la perspectiva que me da la edad, he acabado entendiendo el impacto que tiene sobre nosotros lo que aprendemos durante la infancia y cómo ese aprendizaje se va mostrando a lo largo de la vida sin apenas darnos cuenta. Sin duda, el período que transcurre hasta que un ser humano consigue una madurez suficiente es amplísimo y no podremos esperar resultados de lo que enseñamos a los más pequeños hasta una edad bastante avanzada.

Pero este hecho a lo único que nos tiene que motivar es a formarlos y educarlos sabiendo que estamos construyendo el proyecto más importante de nuestras vidas. Un proyecto que, aunque tarde en florecer, lo hará con fuerza cuando llegue su momento. Un proyecto que para que sea un éxito, deberá tener unos cimientos lo suficientemente sólidos como para asentar una vida que aparte de tener sentido, esté libre de miedo y desconfianza.

Siempre he tenido claro que un niño es una caja de sorpresas que poco a poco irá mostrando su contenido. Un contenido que tendrá que estar lleno de enseñanzas y experiencias que, aparte de fortalecer su autoestima y su autoconfianza, le permitan liderar su propia vida y trabajar en equipo entendiendo el valor del compromiso.

Liderazgo y trabajo en equipo

¿Qué es el liderazgo? ¿Cómo podemos definir el trabajo en equipo? Son cuestiones que llevo intentando contestar desde que me comprometí a escribir y a difundir mis ideas sobre el difícil arte de liderar y colaborar hace varios años.

Como resultado de ese compromiso, en 2022 se publicó El círculo mágico del liderazgo, libro en el que expliqué que liderar significa «dirigir personas generando sentimientos de pertenencia e implicación mientras se buscan metas comunes». Ya en 2024, en El símbolo secreto del liderazgo, definí trabajo en equipo como «aquel que demanda la colaboración de varias personas para desarrollar una serie de actividades en un ambiente estimulante y motivante mientras se buscan objetivos comunes».

Reconozco que estas definiciones me gustan especialmente porque expresan algo en lo que creo firmemente, que liderar y trabajar en equipo no va únicamente de conseguir objetivos, sino de hacerlo también en un ambiente que promueva la implicación, la integración y la adhesión a una causa con la que el grupo se sienta identificado.

Y precisamente de entender que eso de liderar y colaborar no va únicamente de realizar tareas y conseguir resultados, sino que también va de experimentar, de conectar, de compartir y de empatizar, nace Sentir el liderazgo, libro que he escrito con la intención de difundir un liderazgo que, partiendo de lo más hondo de tu ser, llegue a lo más profundo de la mente de cada una de las personas que forman tu equipo.

La buena educación

La buena educación es uno de los valores centrales del liderazgo. Es una forma de comportarse que se basa en el respeto hacia los demás y que tiene como pilares esenciales la responsabilidad, la empatía y la ejemplaridad del líder. Nace del convencimiento, no de la imposición, pues solo puede ser educado el que realmente cree en los beneficios que le aporta a él y a los demás. Hace tiempo que entendí que la buena educación debería ser la base sobre la que se construye la relación del líder con su equipo y no una alternativa que se escoge de vez en cuando.

Lamentablemente, la buena educación está en desuso. Solo hay que darse una vuelta por empresas, centros educativos o clubes deportivos, y observar con incredulidad el trato que muchos líderes dan a las personas que forman sus equipos. Por cierto, líderes que deberían ser un ejemplo de educación y que por desgracia lo son de malas formas.

Reconozco que liderar, en muchas situaciones, está asociado con altos niveles de exigencia y responsabilidad, y que cuando la presión y la tensión aumentan, la templanza que demanda el trato educado es más difícil de conseguir. Pero las situaciones estresantes no pueden ser la razón para justificar la desconsideración y el desprecio como norma de actuación, sino la causa para convencernos del valor de la educación y de la necesidad de aprender a gestionar las emociones que nos empujan con fuerza a comportarnos de la peor forma posible en las situaciones más delicadas. En este caso, no podemos olvidar que al comportarnos de forma educada con la persona que nos relacionamos, la ponemos en valor y protegemos su integridad y esto, cuando hablamos de liderazgo, importa mucho.

Conviene tener claro que, al ser educados, ni buscamos la aprobación externa ni queremos evitar un posible castigo, sino sentir la satisfacción que proporciona el comportarse de acuerdo con unos principios que fortalecen el carácter, nos ayudan a conectar con los demás y refuerzan el dominio de uno mismo.

Al tratar con educación a los integrantes del colectivo con independencia de cómo se comporten o de lo difícil que sea la situación que tengamos que afrontar, conseguidos dos importantes objetivos. El primero es demostrarnos a nosotros mismos que los estímulos externos no tienen más fuerza que los valores que sustentan nuestro sistema de creencias. Por supuesto, siempre que esos valores sean sanos y moralmente beneficiosos. El segundo es que difundimos los principios en los que se deberían basar las relaciones verdaderamente humanas, y esto tiene un enorme valor en sí mismo.

La educación nos convierte en personas íntegras, sienta las bases del respeto mutuo y nos aleja de las relaciones basadas en la desconfianza, razones más que suficientes para cultivarla con sentido y resolución.

La contradicción humana

Siempre me ha llamado la atención la enorme cantidad de contradicciones que forman parte de nuestras vidas, contradicciones que asumimos con una naturalidad que como mínimo sorprende. Una de las más llamativas es la que se basa en querer lograr un objetivo importante sin hacer nada, o más bien haciendo justo lo contrario de lo que se debe hacer para conseguirlo.

Aunque creas que esto únicamente le ocurre a los demás, puede que como padre seas de los que quiere que sus hijos desarrollen una sana autoestima y una autonomía que les permita afrontar la vida con confianza, mientras tomas cualquier decisión por ellos y no les permites correr riesgos, muchas veces hasta edades bastante avanzadas. O que como empresario o directivo demandes lealtad y compromiso a tu equipo, mientras creas ambientes de trabajo basados en la desconfianza generalizada. O que como entrenador pretendas que los jugadores tengan iniciativa y confianza a la hora de jugar, mientras utilizas el miedo al error, el castigo y la culpa. O que como educador exijas interés por el aprendizaje y buena conducta, promoviendo métodos de enseñanza aburridos y una paciencia bastante limitada.

Por desgracia el problema no termina ahí, puesto que cuando se lidera y se trabaja en equipo haciendo justo lo contrario de lo que se tiene que hacer para que la dinámica grupal sea positiva, se suele recurrir a una justificación bastante común para no sentirnos culpables del mal funcionamiento del grupo: «asegurar que el ser humano es incorregible y que trabajar en conjunto es prácticamente imposible porque la gente no tiene interés en colaborar, o lo que es lo mismo, responsabilizar al equipo de nuestra incompetencia como líderes».

Lo que ocurre de verdad es que, en el fondo, no nos gusta asumir la responsabilidad que tenemos cuando lideramos y preferimos buscar excusas para no reconocer que, si el equipo no funciona bien, no es porque sus integrantes no quieren participar o aportar soluciones, sino porque en gran medida no estamos haciendo las cosas que tendríamos que hacer para que funcionara correctamente. O simplemente, estamos haciendo justo lo contrario de lo que deberíamos hacer. No siempre es así, pero sucede con la suficiente frecuencia como para tenerlo muy en cuenta.

Por eso, una de las claves del liderazgo competente es asumir la responsabilidad que se tiene como líder y hacer lo que se debe hacer para que la dinámica del equipo sea la adecuada. Reto que te propongo en Sentir el liderazgo y que me gustaría que afrontaras con las mismas ganas y la misma determinación que lo acaban haciendo los verdaderos líderes.

El liderazgo auténtico y el compromiso por convencimiento

El liderazgo está íntimamente relacionado con la capacidad del líder para conectar con cada una de las personas que forman el equipo. Una conexión basada en la complicidad emocional, en la confluencia de intereses y en el vínculo que caracteriza las relaciones que tienen como base la confianza. Al menos eso es lo que yo he sentido cuando me han liderado desde la autenticidad, y es lo que intento hacer cuando me toca ejercer el liderazgo.

Reconozco que generar esta conexión tan genuinamente humana no es una tarea sencilla, pues demanda voluntad para aprender, determinación para hacer y entrenamiento para mejorar a lo largo del tiempo. Sin duda, ordenar y esperar obediencia simplifica mucho las cosas. De esta manera, se le dice a alguien lo que tiene que hacer y si no lo hace correctamente, se utiliza el castigo como herramienta para que la próxima vez se esfuerce más, ponga más interés o no se equivoque.

Cuando el planteamiento se basa en el ordeno para que obedezcan, de nada sirve perfeccionar la competencia como gestor emocional, entrenar la empatía o mejorar las habilidades comunicativas para aprender a ser más asertivo. En este caso, con utilizar la culpa o el miedo a ser castigado es suficiente.

Pero la magia del liderazgo tiene su origen en las personas y más concretamente en la conexión que nace cuando comparten un destino común y sienten que su participación es decisiva para lograr los objetivos comunes. Cuando esta conexión entre el líder y su equipo se produce, la magia hace su efecto, y la imposición da paso a lo que me gusta llamar «la implicación por convencimiento», o lo que es lo mismo, a querer darlo todo por el equipo porque uno lo siente, porque uno está plenamente convencido.

La psicología es muy clara en este punto, cuando el compromiso nace en el interior de cada uno de los integrantes del grupo, las ganas de hacer, de contribuir, de progresar y de colaborar florecen con naturalidad y perduran en el tiempo. Sin embargo, cuando la imposición, el miedo y la culpa son la base de la motivación colectiva, la implicación auténtica y la conexión emocional desaparecen por completo. Si bien es cierto que a corto plazo se pueden conseguir buenos resultados presionando y atemorizando, a medio y largo plazo el precio que se suele pagar siempre es el mismo: acabar con el compromiso real del equipo.

Aunque no seamos del todo conscientes, la conexión que forja y da sentido a la relación que el líder mantiene con el grupo que lidera está en riesgo permanente. En este caso, existen cinco amenazas que ponen en peligro su viabilidad y que pueden acabar con ella si no entendemos cómo condicionan nuestro comportamiento cuando lideramos. Estas amenazas nacen en el interior de la mente y tienen el potencial de conducirnos por el camino que lleva directamente al desencuentro. Deja que te las explique.

Las amenazas que ponen en riesgo el liderazgo auténtico

La primera amenaza de la que tenemos que ser plenamente conscientes es el ego desproporcionado. El ego es traicionero y si no lo impedimos puede llegar a tener una gran influencia sobre nuestra forma de comportarnos. Primero porque nos hará creer que siempre tenemos la razón y esto impedirá que valoremos las aportaciones del equipo. Segundo porque en nuestro empeño por ser infalibles, nos pondrá a la defensiva cuando alguien cuestione razonablemente nuestros planteamientos y esto dañará la confianza colectiva. Tercero porque en el afán de hacernos sentir superiores, dificultará el desarrollo del talento individual y colectivo, y esto sumirá al equipo en la mediocridad.

El ego nos aleja emocionalmente del equipo, acaba con el sentimiento de pertenencia, levanta barreras difíciles de superar, y si permitimos que se convierta en nuestro principal consejero, corremos el riesgo de que nos fuerce a acabar con el vínculo que nos une al conjunto que lideramos. Cuidado con su presencia porque, aunque nos haga sentir fuertes, en realidad nos debilita.

Nos desplazamos hacia el otro lado de la balanza para encontrarnos con la segunda amenaza del liderazgo auténtico y que no es otra que la desconfianza del líder en sí mismo. Cuando hablo de desconfianza me refiero a esa sensación de inseguridad que acompaña a multitud de seres humanos cuando se relacionan con el grupo que lideran. Uno de los problemas más importantes de la persona insegura es que piensa que los demás no la valoran lo suficiente o que de alguna manera quieren hacerle daño, y cuando esto sucede, la respuesta natural es estar permanentemente a la defensiva e incluso llegar a mostrar un cierto grado de agresividad como medida de autodefensa. Evidentemente, si alguien se siente amenazado, en lo último que piensa es en establecer vínculos duraderos basados en la confianza mutua, ya que su prioridad es salvaguardar su integridad física y psicológica de un peligro que, aunque sea imaginario, lo interpreta como real1.

La desconfianza en uno mismo tiene diferentes formas de manifestarse. Por ejemplo, cuando nos sentimos atacados si alguien cuestiona alguna de nuestras decisiones. Cuando impedimos el debate en el seno del equipo por miedo a que se expongan ideas mejoras que las nuestras o cuando evitamos que los más talentosos brillen porque nos sentimos poco valiosos o vulnerables. En definitiva, cuando desconfiamos de nosotros mismos, también desconfiamos de los demás y, como resultado, las relaciones se suelen basar en el temor, la duda y la suspicacia.

La tercera amenaza es el estrés excesivo y cómo nos afecta a la hora de relacionarnos con los demás. Lo primero que quiero que entiendas es que el estrés es esencial para vivir, ya que es un elemento clave para activar nuestra motivación. El problema surge cuando lideramos un equipo y las exigencias, los plazos límites, las expectativas demasiado elevadas o las faltas de entendimiento nos conducen sin remedio a estar estresados de forma permanente.

Cuando esto ocurre y el estrés toma el control de nuestro cerebro, se produce un coctel químico que, si lo mantenemos en el tiempo, será perjudicial para la salud2 y condicionará extraordinariamente nuestra conducta. Entonces nos volveremos más irascibles, estaremos mucho más irritables y la templanza y la serenidad que demanda el liderazgo genuino desaparecerán sin más. Estas situaciones harán mucho más probables las reacciones viscerales, las malas contestaciones y el trato despectivo que tanto daño hacen a la relación que mantenemos con el colectivo.

La cuarta amenaza está relacionada con lo que entendemos por motivación humana y la preponderancia que se le ha dado históricamente al enfado, al miedo y al castigo como mecanismos infalibles de motivación. Pero ¿motivan realmente? Depende de lo que queramos conseguir. Me explico.

Si lo que queremos es condicionar al equipo para que hagan algo, lo dejen de hacer o intenten conseguir un objetivo sin más, el enfado, el miedo y el castigo motivan y mucho, sobre todo a corto plazo. Sin embargo, si lo que pretendemos es que el colectivo, aparte de tener un motivo para hacer o dejar de hacer, desarrolle un fuerte sentimiento de pertenencia, una sana confianza en sí mismo y un nivel de implicación elevado, entonces son muy perjudiciales.

El enfado expresado con ira, además del miedo y el castigo, son realmente eficaces para conseguir respuestas inmediatas, ya que nos ponen en alerta y activan el sistema que nos avisa de un peligro inminente que debemos evitar. El problema es que a medio plazo acaban con la dinámica positiva de cualquier grupo al fomentar la desconfianza, el desapego, el distanciamiento y el desasosiego.

La quinta y última amenaza tiene como base la creencia que asegura que el ser humano es egoísta por naturaleza, que únicamente piensa en sus intereses, que no quiere asumir ningún tipo de responsabilidad y que en cuanto nos descuidemos, nos traicionará. Y yo te pregunto: ¿quién puede ejercer un liderazgo basado en la complicidad, en la responsabilidad compartida, en la confianza mutua o en la colaboración genuina pensando de esta manera? Me temo que pocas personas.

Si te soy sincero, cada día me sorprende más lo mal que pensamos del ser humano en general y de las personas con las que colaboramos en particular. También lo mucho que nos afecta esta forma de pensar cuando nos relacionamos y trabajamos en equipo. Sin duda, es la forma más eficaz para estar en permanente estado de alerta mientras esperamos el momento de la traición o del engaño.

Si bien es cierto que hay gente que no es de fiar y no es capaz de cumplir con sus compromisos, en realidad son muy pocos los que actúan de esta manera si tenemos en cuenta la enorme cantidad de personas que tienen una sana predisposición a colaborar buscando el bien común. Como expliqué en El símbolo secreto del liderazgo, al «hecho de dirigir personas generalizando el mal comportamiento que pueda tener una minoría lo denominamos “liderar por excepción”, y es uno de los errores más importantes que podemos cometer cuando lideramos». Simplemente porque de esta manera nunca podremos establecer la conexión que da forma a las relaciones basadas en la confianza.

Y del ego desproporcionado, de la desconfianza del líder en sí mismo, del estrés excesivo, de la creencia en la eficacia de la ira, del miedo y del castigo y de la desconfianza en el equipo, surge el concepto de lo que hemos acabado denominando como «liderazgo tóxico». Y que no es otro que el que representa la figura de un líder que sostiene con vehemencia que el desprecio, la mala educación y la presión desmesurada son las fórmulas más adecuadas para dirigir equipos a pesar de las evidencias que indican justamente lo contrario. Cuidado porque las amenazas que acabo de describir son reales y el liderazgo tóxico está más extendido de lo que pensamos. Por este motivo, únicamente de ti depende hacerle frente con éxito.

Los objetivos de Sentir el liderazgo

El primer objetivo que he perseguido al escribir Sentir el liderazgo ha sido destacar la figura del líder como un ser humano que a pesar de las imperfecciones y las debilidades que le acompañan en su vida, ha tomado dos importantes decisiones: ser auténtico ante sí mismo y ante los demás, y dejar un legado del que sentirse satisfecho. Muchas veces se olvida que detrás de cada puesto de responsabilidad hay una persona que tiene que enfrentarse a sus propios temores y contradicciones. Y que de esa lucha permanente es de donde nace el verdadero liderazgo.

El segundo ha sido resaltar la enorme influencia que tienen los prejuicios sobre lo que pensamos de los demás y cómo nos comportamos cuando lideramos y colaboramos. Prejuicios que normalmente enfatizan y generalizan los aspectos más negativos relacionados con la condición humana y se olvidan por completo de los positivos. Y que, por lo tanto, son los causantes de muchos de los conflictos y malentendidos que se acaban produciendo en el ámbito del liderazgo y el trabajo en equipo.

El tercer objetivo ha sido crear una senda muy particular y que espero te guste. Una senda que, si estás convencido, te ayudará a superar los demonios y los miedos que te persiguen a todas partes y te impiden, como líder, mostrarte ante el mundo como lo que realmente eres: un ser humano singular que quiere lo mejor para su equipo. A continuación, te enseño el sendero al que llamo «la senda del líder» y que juntos recorreremos a lo largo del libro.

[image: Ilustración de una montaña en forma de pirámide con etiquetas que representan conceptos de liderazgo: "El legado" en la cima, seguido de "El talento", "La conexión", "La autenticidad", "La reinvención" y "El autoconocimiento" en niveles descendentes.]

Figura 1.—La senda del líder.

El cuarto y último objetivo ha sido construir un relato que conecte con las aspiraciones de las numerosas personas que están interesadas en el ejercicio del liderazgo, y les inspire a actuar con la determinación del que realmente quiere aprender y mejorar sus competencias como líder. También que el texto resulte interesante, sea fácil de leer y práctico en su aplicación. Con este propósito, a la hora de escribir el libro he utilizado el concepto de lección y, si te digo la verdad, creo que ha sido un acierto, ya que me ha permitido sintetizar gran parte del contenido y centrar el esfuerzo en desarrollar lo realmente importante.

La organización del libro

El libro se ha organizado en seis partes y un total de treinta lecciones. Las cinco primeras partes hacen un recorrido por la senda del líder. Senda que va desde el autoconocimiento hasta el legado, pasando por
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