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    INTRODUCCIÓN


    El verano de 2007 me lo tomé sabático. Llevaba dos años dedicándome a la consultoría —entonces, de la mano de mi mentor, Luis Huete, profesor de IESE Business School—, y veía tal desproporción entre mi conocimiento y los retos a los que me enfrentaba en mi trabajo que decidí invertir dos meses en solo estudiar sobre transformación de organizaciones. Fui a Boston, me registré en la Baker Library, de Harvard Business School, seleccioné una docena de libros y me pasé el verano leyendo. Por las mañanas, en la biblioteca, y, por las tardes, recostado en una plataforma de madera sobre el río Charles. Antes de cenar, remaba una hora para reposar lo aprendido. De aquella experiencia no obtuve ningún título ni ninguna acreditación, ni siquiera un diploma de cartulina, ya que no estaba cursando un programa oficial. Pero no me hacía falta. Yo sé que estuve allí, haciendo una estancia de investigación a mi manera.


    Esa inercia lectora —que, en realidad, se gestó en la Universidad de Navarra, gracias a varios profesores colosales que me invitaron a viajar a través de la literatura—, unida al trabajo de consultoría de transformación —primero, con empresas pequeñas; luego, medianas, y, actualmente, más bien grandes—, se han convertido en un bucle de aprendizaje que te hace sentir todo el tiempo como un universitario de veinte años, con el cerebro como una esponja, el bolsillo corto de dinero y el corazón largo de sueños.


    Dos años después de aquel verano escribí Los próximos 30 años. Al releerlo ahora, me hace sonreír el brío juvenil con que me salió, como un potro que salta el cercado para galopar por la pradera. Fue un libro muy personal, en el que conté mi experiencia sobre cómo se acelera el aprendizaje de la mano de un mentor, y —a través de un puñado de historias— propuse algunas claves para diseñarse una vida profesional que despliegue el propio talento. Al año siguiente, escribí The Talking Manager, un libro sobre la importancia de la conversación, especialmente ahora que corremos el peligro de eludir el cara a cara enviando mensajes desde la distancia, como francotiradores escondidos tras una pantalla.


    Y entonces, de repente, sentí que se secó la tinta de escribir. En parte, por el creciente trabajo de consultoría que hemos tenido en emêrgap, la consultora «boutique» que fundé con Raúl Lagomarsino, y a la que se fueron sumando Ernesto Barrera, Joaquín Trigueros, Juan Carlos Valverde, Rolando Roncancio, John Almandoz, Gonzalo Valseca, Cristina Abecia y Catalina Arboleda. Y, en parte también, porque quería ganar más experiencia antes de escribir sobre lo que hemos aprendido en estos años acompañando a empresas en procesos de transformación, una disciplina relativamente nueva —no tiene ni dos décadas de vida— en la que todos estamos aprendiendo sobre la marcha.


    ¿Qué hemos aprendido nosotros? En primer lugar, que hoy hay tres tipos de empresa: las que solo tienen un discurso de transformación. Las que tienen un modelo de cambio muy técnico, enfocado a la transformación tecnológica y del negocio, orquestada por una oficina de proyectos. Y las que tienen un modelo de transformación completo, orientado, por una parte, a innovar en su actual modelo de negocio, capturando nuevas oportunidades de crecimiento, y, por otra, a transformar la propia organización desarrollando nuevas capacidades en el equipo y nuevas competencias en las personas, empezando por la alta dirección. De esta última categoría hemos encontrado pocas.


    En segundo lugar, que la transformación requiere una metodología simple, algo con lo que frecuentemente tropiezan las grandes empresas debido a su tendencia a optar por soluciones complejas.


    Y, en tercer lugar, que la auténtica transformación empresarial empieza por la transformación de sus líderes. Pero no me refiero a cambios cosméticos, sino al desarrollo de competencias, a la creación de buenos hábitos y a la construcción del carácter que se requiere para asumir responsabilidades de liderazgo. Sobre esto, más que dos décadas de experiencia, hay casi tres milenios y maestros gigantes como Aristóteles o Cicerón, clásicos que rara vez circulan por los comités ejecutivos. Precisamente, la tragedia en muchas organizaciones alcanza dimensiones griegas cuando sus líderes, no es que no hayan leído a los clásicos, sino que ni abren un libro, un hábito intelectual amenazado desde la popularización de Netflix.


    Durante estos años, hemos tenido la inmensa fortuna de colaborar en la transformación de más de cien empresas en treinta países de Europa y de América. Y hemos constatado que, aunque la transformación de organizaciones es un reto formidable, no hay nada más desafiante que la transformación personal. Por eso, diseñamos el PAD, un Programa de Auto-Desarrollo orientado a acelerar el crecimiento —personal y profesional— de los líderes de las organizaciones a las que servimos.


    Este libro recoge, a través de la vida de Sara y de Oliver, un viaje de transformación personal construido a partir de muchas historias a las que hemos tenido el privilegio de asistir durante estos años. No sé si lo has encontrado en una estantería de management o en una de ficción. No importa. Ahora que lo tienes entre las manos, te invito a que primero lo leas desde el corazón. Ya tendrás tiempo de releerlo con la cabeza.

  


  
    16 de febrero | Boston | 09:12 
 E-mail de aplicación a un programa de mentoring


    buenos días… soy Sara… quiero dejar esto claro… yo no soy así. No me siento cómoda hablando con desconocidos ni es mi estilo contarle mi vida a un mentor online… prefiero la interacción personal, el cara a cara. Como tampoco me gusta la gente que se esconde en las redes sociales detrás de una foto irreal o de un dibujito. Necesito ver el rostro de las personas para poder leerlas… de eso va mi trabajo, de eso ha ido mi carrera, de leer rostros… pero quizá es demasiado temprano para abrir esta caja… Siguiendo los requisitos de aplicación, aquí va la descripción de mi trayectoria y el motivo de mi interés por este programa de mentoring online: soy gerente comercial y si nada se tuerce dentro de un año seré vicepresidenta en mi empresa… no me lo han confirmado oficialmente… pero Talento Humano me ha puesto en la pista de despegue dando la autorización para que haga este programa. Mi empresa es sofisticada… no te dice como tienes que formarte, te da los recursos y tu decides donde. En la última década he pasado por varias escuelas de negocio tras estudiar Negocios Internacionales en el Tec de Monterrey… primero fui a Madrid a hacer un MBA en el IE, luego tomé programas de perfeccionamiento en Harvard y Kellogg y también he hecho numerosos cursos sobre diversas skills. Ahora lidero un proyecto internacional que me lleva a viajar por el mundo unas tres semanas al mes… por lo que, para avanzar en el itinerario de desarrollo de mi empresa, necesito hacer un programa flexible que se adapte a una agenda frenética… Eso es lo que ustedes ofrecen, no? Por lo menos, eso es lo que me ha parecido entender en su website… Estuve leyendo sus perfiles y me gustó el de Oliver (una sugerencia, pongan fotos, me gustaría ver la cara de mi mentor, o al menos los apellidos, para buscarlo en Linkedin). Dicen que es exigente y tiene muy buenas evaluaciones, aunque también alguna negativa… supongo que nadie gusta a todo el mundo… creo que a mi me pasa lo mismo… no me gusta todo el mundo ni caigo bien a todos…. Me han dado ese feedback… dicen que soy muy directa y que a veces hiero a los demás con mis comentarios… puede que sea cierto, no me resulta fácil contenerme ante la ineficiencia o la falta de accountability… Que mas? Estoy casada con Bryan y no tenemos hijos. Me gusta bailar… Fui campeona de tenis en mi colegio… Amo los perros… Bueno, ya he dicho demasiado… espero que esto sea suficiente para la descripción que me han pedido. Ah! olvidaba algo importante….. soy de Medellín. Adjunto mi CV. Quedo a la espera de instrucciones. Sara


    19 de febrero | Punta del Este | 09:55 
 Respuesta a la solicitud de admisión en el programa de mentoring


    Buenos días, Sara.


     


    Bienvenida a nuestro programa. Formalmente, te comunico que puedes considerar aprobada tu solicitud, debido a tu perfil y a tu trayectoria, pero no tu ortografía, que presenta faltas e informalidades impropias de una persona con tu experiencia académica y profesional.


    Como habrás visto en nuestra página web, el programa dura nueves meses y nuestro esquema de trabajo está basado en dos dinámicas de comunicación:


    
      	Una sesión mensual de mentoring por videoconferencia.


      	Interacciones semanales a través de nuestra plataforma online, en la que te asignaremos tareas y en la que debes ir publicando tus aprendizajes y tus logros de autodesarrollo.

    


    Nuestro modelo de mentoring está basado en tres principios:


    
      	Tú eres la protagonista de tu desarrollo. Esta responsabilidad no es delegable al equipo de Talento Humano de tu empresa ni a un mentor. Mi rol es acompañarte a lo largo del programa para ayudarte a identificar tus retos de desarrollo, a seleccionar las competencias que deseas trabajar, a aterrizarlas en proyectos concretos y a ejecutarlos con disciplina.


      	La transformación personal no se logra haciendo un par de cursos al año —eso, sin más, es turismo académico— ni escuchando charlas de motivación. El propósito de nuestro programa es acompañar a líderes y a futuros líderes a desarrollar competencias (comportamientos habituales, observables y medibles), a incorporar nuevos hábitos y a construir el carácter que se requiere para asumir responsabilidades de liderazgo.


      	La calidad de tu liderazgo depende de la calidad de tu mentoring. La diferencia entre un mero gestor y un líder es que el primero enfoca todas sus energías en la operación del día a día, mientras que el segundo integra en su agenda otras dos responsabilidades: la estrategia y el desarrollo de personas. Un buen termómetro de tu grado de aprovechamiento de este programa será, precisamente, tu habilidad para instalar la capacidad de autodesarrollo en tu propio equipo a través del mentoring.

    


    Aprovecho para presentarme: soy Oliver. Atendiendo a tu solicitud expresa, me han asignado como tu mentor. Nací en Windsor (Inglaterra), me gradué en la Universidad de Oxford, trabajé en el mundo corporativo por algo más de tres décadas y ahora vivo buena parte del año en Punta del Este (Uruguay) con mi esposa Valentina. Mis dos hijas, Claire y Alison, viven en Londres y en Madrid. Pronto seré abuelo. También me gustan los perros. Tengo tres.


    A partir de ahora nos comunicaremos a través de un canal privado en nuestra plataforma de mentoring, que admite mensajes de texto y de audio, videoconferencias, y también adjuntar archivos. Sólo tú y yo tendremos acceso a este canal. Toda nuestra comunicación será confidencial.


    Mi rostro lo verás en nuestra primera videoconferencia (ya está agendada para el 28 de febrero), para la cual es necesario que hagas previamente la prueba de personalidad DISC y que publiques en la plataforma tu respuesta a esta pregunta: ¿Cómo es la personalidad de Sara? Trata de observarte como si fueras una tercera persona y responde desde esa perspectiva.


    Atentamente,


    Oliver


    22 de febrero | Boston | 01:30 
 Mensaje de texto


    Estimado Oliver… Le cuento que casi dejo el programa… sin haberlo comenzado siquiera. Su mensaje me pareció muy duro… pero se lo reenvié a mi amiga Andrea y… no lo puedo creer… ¡se puso de su lado! ¿Tan importante es la ortografía en un mundo que ha evolucionado hacia los emoticonos y los mensajes de audio? En cualquier caso, para ahorrarme disgustos, Andrea me ha recomendado una aplicación que corrige los fallos ortográficos y gramaticales. En este párrafo me ha corregido media docena… Espero que esto mejore nuestra relación… aún inexistente.


    Respecto a la prueba de personalidad DISC, la realicé hace años, pero ahora no encuentro el resultado ni recuerdo cómo salí. La he vuelto a hacer y me ha dejado pensando… Al parecer, tengo una personalidad claramente marcada hacia la Dominancia y la Influencia. En general, me parece un diagnóstico acertado, aunque no estoy de acuerdo con todos los rasgos que me atribuye. Según el perfil Dominancia, soy decidida, competitiva y exigente, pero también distante, individualista y mandona. Y según el perfil Influencia, soy sociable, locuaz y apasionada, pero también indiscreta, inconstante y desordenada. Bryan opina que ahí estoy pintada… pero yo pienso que las personas tenemos un nivel de complejidad que no puede capturar un simple test. Me resulta tan artificial como clasificar a los animales por su número de patas…


    Vayamos con su pregunta: ¿Cómo es la personalidad de Sara?


    Sara no es la típica persona clasificable en dos categorías… tiene más bien una personalidad líquida, que se adapta al contexto y a las personas. De pequeña, su madre le decía: «Hija mía, con usted nunca se sabe por dónde va a salir»… De hecho, a veces salía de casa por la ventana, trepando un árbol, pero no para escaparse, sino por amor a la aventura. Sí, también es aventurera… durante años, pasó parte de sus vacaciones en la Amazonia colombiana, colaborando en la construcción de una escuela en una comunidad indígena, algo que aterraba a sus amigas paisas (así se llama coloquialmente a las personas de Medellín), que preferían ir de crucero por el Caribe o hacer shopping en Miami, actividades a las que Sara no se opone, ya que también las practicó con generosidad: tiene una colección de más de sesenta pares de zapatos, algo que le genera ocasionales desencuentros con su marido, Bryan, que viene a ser su antítesis, o su perfecto complemento, según quiera mirarse, ya que es afable, sereno, juicioso y ordenado. A esta última cualidad, Sara le debe haber reducido significativamente la cifra de aviones que ha perdido por dejarse el pasaporte en casa… Él siempre la despide con una rutina que se ha hecho familiar: «Buen viaje, mi amor, ¿llaves, cartera y pasaporte?». Pero no se lleve una impresión equivocada; una cosa es que Sara vaya acelerada por la vida y otra es que no ponga atención… su equipo la teme porque se acuerda de todo, especialmente de los números, y puede caerles como un rayo si no le dan la cifra exacta… Ahí es cuando se le marca una vena en la frente y se desata la tormenta… aunque suelen ser como las de verano, tan ruidosas como rápidas. ¿Qué más? Sara disfruta trabajando, es deportista y tiene facilidad para hacer amigos. Algunos le dicen que es muy intensa.


    Espero que esto sea suficiente.


    Sara


    28 de febrero | Boston – 16:07 | Punta del Este – 17:07 
 Videoconferencia


    —Hola, Oliver, qué pena con usted, disculpe el retraso, se me alargó la reunión con mi equipo.


    —Hola, Sara, encantado de saludarte. Puedes tutearme, pronto seré abuelo, pero no estoy tan viejo.


    —Sí señor.


    —Ya he leído lo que publicaste anoche en la plataforma. Has hecho un buen trabajo con la descripción de tu carácter, teniendo en cuenta que no es tu estilo contarle la vida a un mentor. Arroja muchos matices que me sirven para empezar a conocerte. Gracias por tu franqueza.


    —De nada. Sorry que la envié un poco tarde, pero esta semana regresé de un viaje largo y ayer se me enredó la agenda y acabé de trabajar a las mil…


    —Está bien. Me gustaría empezar subrayando algo importante: mi único propósito en este proceso de mentoring es ayudarte a crecer como líder en todas las dimensiones de tu vida. Para ello, vamos a


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    9 de marzo | Punta del Este | 08:16 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    9 de marzo | Copenhague | 14:33 
 Mensaje de audio


    

    10 de marzo | Copenhague | 02:22 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    10 de marzo | Punta del Este | 08:45 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    15 de marzo | Boston | 18:48 
 Mensaje de audio


    

    16 de marzo | Punta del Este | 09:18 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    
      	ESTRATEGIA. Para poner en marcha una transformación, el primer paso es asegurar que se enfocan el talento y los recursos de la organización en torno a prioridades claramente definidas (#1); el segundo es aterrizarlas en proyectos ambiciosos y concretos (#2), y el tercero es ejecutarlos con disciplina y con agilidad (#3).


      	LIDERAZGO. La transformación siempre requiere un esfuerzo extraordinario por parte del equipo que solo se obtiene a través de un liderazgo inspirador (#4), cercano (#5) y retador (#6). Sin ese liderazgo, solo se puede movilizar a las personas a través de los mecanismos de premio y de castigo que proporciona la estructura jerárquica de la organización, que resultan del todo insuficientes para conquistar el entusiasmo de los colaboradores.


      	COMUNICACIÓN. A lo largo de la transformación hay que garantizar la alineación intelectual y emocional del equipo a través de una comunicación frecuente, estratégica y clara, y con suficiente frescura y riqueza como para interpelar no solo a la cabeza de los colaboradores, sino también a su corazón, ya sea en formato verbal y no verbal (#7), escrito (#8), o haciendo presentaciones (#9).


      	COLABORACIÓN. Para alcanzar los retos de transformación es necesario desplegar una influencia matricial (#12) que rompa los silos y garantice una ejecución ágil y disciplinada. Para ello, resulta determinante tener menos, más breves y mejores reuniones (#11), y también lograr que la comunicación fluya a través de un uso avanzado de las herramientas digitales (#10).

    


    

    

    

    

    
      	Excelente (9-10)

    


    

    
      	Bien (7 -8)

    


    

    
      	Regular (5-6)

    


    

    
      	Mal (1-4)

    


    

    

    

    

    

    

    

    20 de marzo | Boston | 22:03 
 Mensaje de texto publicado en la plataforma


    

    

    

    CERCANÍA — MAL (4,1)


    

    

    Interés por conocer a los demás


    

    

    Estilo de comunicación empático


    

    

    Capacidad de construir y mantener relaciones


    

    

    Prioridad de las personas sobre las cosas


    

    

    

    

    

    25 de marzo | Londres – 17:00 | Punta del Este – 11:00 
 Videoconferencia


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    26 de marzo | Punta del Este | 10:00 
 Mensaje de texto


    

    

    

    Retos de desarrollo:


    
      	Cultivar un liderazgo transformador. Para salir de la lógica transaccional en las relaciones profesionales y personales y desplegar una influencia transformadora en los demás.


      	Ganar en disciplina. Para alcanzar una vida más equilibrada a través de buenos hábitos de descanso, de deporte, de alimentación y de productividad.

    


    Competencias:


    
      	Cercanía


      	Diagnóstico & Decisión


      	Herramientas Digitales

    


    

    Cercanía:


    
      	El hombre en busca de sentido. Viktor E. Frankl


      	El poder oculto de la amabilidad. Lawrence Lovasik


      	La velocidad de la confianza. Stephen R. Covey


      	Mindsight. Daniel J Siegel


      	Ética a Nicómaco. Aristóteles


      	Empathy. HBR Press


      	Los cinco lenguajes del amor. Gary Chapman

    


    Diagnóstico & Decisión:


    
      	Pensar rápido, pensar despacio. Daniel Kahneman


      	The Organized Mind. Daniel Levitin


      	HBR Guide to Making Better Decisions. Harvard Business Review

    


    Herramientas Digitales:


    
      	YouTube | How to Use Microsoft Teams Effectively. Leila Gharani


      	Digital Body Language. Erica Dhawan


      	High-Impact Tools for Teams. Alexander Osterwalder

    


    Disciplina:


    
      	Hábitos atómicos. James Clear


      	Enfócate. Cal Newport


      	Pensar como los mejores guerreros. Mark Divine


      	Getting Work Done. HBR Press


      	Managing Time. HBR Press

    


    

    

    
      
        
      


      
        

        

        
          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        

      


      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

      

     

      

      

      

      

      

      
     
      

      

      

      

      

      

      

      

      
    


 

    

    
      	Realizar un diagnóstico del Problema/Oportunidad que sea crudo e incisivo, escribiéndolo en primera persona.


      	Establecer un Objetivo General que trace la estrategia general de la competencia para acometer el reto de desarrollo para el que ha sido elegida.


      	Definir unos Objetivos Específicos que recojan los aspectos más críticos para cada persona de la competencia que desea trabajar. En ocasiones ayuda que sean lo suficientemente específicos como para que pueda evaluarse su avance semana a semana.


      	Fijar un Marco de Tiempo del proyecto de sesenta o de noventa días. Si conviniese prorrogarlo, se pueden añadir ciclos de treinta días.


      	Concretar varias dinámicas de Implementación diarias y semanales, conectadas con el quehacer cotidiano, personal y profesional.


      	Y, como parte de la implementación, diseñar un Plan de Estudio estratégico y ambicioso sobre la competencia. Puede incluir libros, artículos, podcasts, vídeos, etc.

    


    

    

    28 de marzo | Copenhague | 08:31 
 Mensaje de audio


    

    28 de marzo | Copenhague | 21:31 
 Mensaje de audio


    

    

    

    

    

    

    

    30 de marzo | Punta del Este | 09:11 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    1 de abril | Océano Atlántico | 15:31 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    4 de abril | Boston | 09:11 
 Mensaje de audio


    





      
        
      


      
        

        

        
          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        

      


      








































 
    6 de abril | Punta del Este | 11:45 
 Mensaje de texto


    

    

    

    
      	El Diagnóstico del Problema/Oportunidad ha sido muy valiente. Pedir feedback ayuda a descubrir nuestro «ángulo ciego», lo que no vemos sobre nosotros mismos. Quizá se podría resumir diciendo que tienes una «cercanía selectiva» y que la orientas a las personas que te caen bien, categoría a la que Monika no parece pertenecer.


      	Al Objetivo General le has dado una orientación demasiado táctica: «lograr más alineación en la implementación de nuestro proyecto». En sí misma, no es una mala finalidad, pero tiene un enfoque transaccional, conseguir los resultados de negocio, y está centrada solo en el trabajo. ¿Qué tal si formulas el Objetivo General así?: «Construir relaciones más cercanas y profundas con las personas que me rodean para contribuir a su transformación».


      	Los Objetivos Específicos no son lo suficientemente específicos como para que se pueda medir tu avance semana a semana. Trata de poner un indicador concreto a tu progreso en el desarrollo de confianza con las personas de tu equipo. ¿Qué tal si mides tu grado de cercanía con cada una de ellas y lo revisas cada semana? Por ejemplo: en una escala de 1 a 4, con Monika parece que ahora debes de estar en un 1 o como mucho en un 2, dado que la semana que viene te toca ir a Berlín, y, tal como dices, «qué peresa hablar con esa vieja». Por otra parte, respecto al objetivo de «escuchar más y ser menos impulsiva en las reuniones», ¿qué tal si llevas a algunas reuniones una tarjeta de cartulina con la definición del tipo de escucha que quieres desarrollar y pides que, al final, evalúen y anoten en ella cómo te han percibido del 1 al 4 (1 Mal · 2 Regular · 3 Bien · 4 Excelente)? Finalmente, quizá podrías añadir algún objetivo de cercanía en tu ámbito personal. Por ejemplo, con tu familia o con tus amigos.


      	Respecto al plan de estudio, te propongo que empieces por El hombre en busca de sentido, de Viktor E. Frankl. No habla directamente sobre la competencia Cercanía, pero te ayudará a reflexionar sobre ella. Esto es lo que dice la sinópsis del libro en Amazon: «Un destacado psiquiatra vienés antes de la guerra, Viktor Frankl fue capaz de observar la forma en que tanto él como otros en Auschwitz lidiaron (o no) con esta experiencia. Se dio cuenta de que fueron los hombres que consolaron a los demás y que regalaron su último pedazo de pan los que sobrevivieron más tiempo, y quienes ofrecieron pruebas de que todo se nos puede quitar, excepto la capacidad de elegir nuestra actitud en cualquier conjunto de circunstancias». Yo leí este libro al comenzar la universidad. Recuerdo que fue una tarde de domingo. Me lo bebí de un sorbo. Con los años, he vuelto a esa tarde varias veces, cuando me he encontrado con el dolor cara a cara.


      	En el apartado de Implementación, te sugiero que programes en tu agenda un breve espacio diario y otro semanal para evaluar tu progreso en las prácticas de cercanía que has seleccionado. Te planteo otras, por si te sirven: anotar lo que conoces sobre la vida de cada persona de tu equipo y de tus pares en la organización (trayectoria profesional, familia, aficiones, cumpleaños, etc.), y también sobre sus oportunidades de desarrollo (cómo sale en el DISC, qué retos de liderazgo presenta su personalidad, qué feedback le has dado o te gustaría darle, etc.), y almorzar todos los días con alguna persona con la que necesites ganar en cercanía. Si ves que alguna de estas prácticas no funciona, puedes sacarla de la lista en cualquier momento. Y si se te ocurre alguna nueva, actualizas el proyecto. Se trata de que sea un instrumento flexible y práctico. Donde conviene que seas inflexible es en tu disciplina para implementarlo.

    


    

    

    

    

    12 de abril | Berlín | 23:06 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    
      	Vi los dos vídeos que me recomendaste y —a pesar de que no me apetecía en absoluto— me forcé a mí misma a tener una conversación con Monika. Le sugerí que almorzáramos juntas y aceptó, pero con un gesto de resignación, como si le hubiera pedido que me acompañara a bajar la basura. Le dije que quería entender bien el feedback que me envió, y, sorprendentemente, la conversación fluyó. Apliqué la técnica que aprendí en uno de los vídeos: «Recibir, apreciar, resumir y preguntar». Si me hubieras visto, no me reconocerías: la dejé hablar sin interrumpirla y, al final, le aseguré que pensaría lo que me dijo y le di las gracias. Le conté que estoy haciendo un programa de mentoring online y que sus recomendaciones las estoy incorporando en mi proyecto de Cercanía, y se quedó descrestada. Me pidió que le pase información sobre el programa. Así que, si os llega la solicitud de una tal Monika, ya sabes quién se lo recomendó… (no pienso quitar estos puntos suspensivos).


      	En el viaje de Boston a Berlín comencé a escuchar el libro El hombre en busca de sentido. Aún no he avanzado lo suficiente como para entender cómo este libro me va a ayudar a mejorar en mi «cercanía selectiva», pero me está gustando. El de Agassi es fascinante. No me queda claro si es que me consideras tan obstinada como su padre o tan crudamente sincera como él. Me lo terminé en tres o cuatro trasnochadas. La buena noticia es que estoy por darme de baja de Netflix. La mala es que Habitify me recuerda cada día que no estoy cumpliendo con mi propósito de dormir al menos siete horas.

    


    

    

   


      
        
      


      
        

        

        
          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        

      


      



      
 
















































 

    13 de abril | Punta del Este | 08:12 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    20 de abril | Punta del Este | 08:01 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    23 de abril | Boston | 14:12 
 Mensaje de audio


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    24 de abril | Punta del Este | 09:09 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    27 de abril | Londres | 21:02 
 Mensaje de texto


    

    

    

    
      	Capto la esencia del refrán, pero necesito tus matices. Por otra parte, hice caso a tu «respuesta corta»: el sábado dormí once horas seguidas. Estaba agotada. No sé si esto cuenta como #logro, pero al menos mejora mi estadística en Habitify.


      	He salido a correr tres veces en dos semanas. Muy por debajo de mi objetivo, pero subiendo la media.


      	He avanzado poco en El hombre en busca de sentido. El motivo es que me ha cautivado la serie de Netflix ¡A ordenar con Marie Kondo! No. No es la típica serie de acción ni de violencia ni de relaciones humanas superficiales. Es algo que, de hecho, me está ayudando a poner mi casa en orden. Bryan no termina de creérselo…


      	Mañana mismo voy a empezar a implementar mi tarjeta de la «escucha activa». Me la ha diseñado este fin de semana mi amiga Andrea, a partir de las sugerencias que me hiciste. Me he propuesto usarla en cinco reuniones a la semana. ¿Qué te parece?

    


    












    







          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        

 
    


          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            




            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            

            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


          
        














 

    28 de abril | Londres – 17:00 | Punta del Este – 11:00 
 Videoconferencia


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    4 de mayo | Boston | 11:50 
 Mensaje de audio


    

    

    

    

    4 de mayo | Boston | 14:59 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    4 de mayo | Punta del Este | 17:05 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    8 de mayo | Boston | 06:33 
 Mensaje de texto 


    

    

    

    
      	Según Habitify, mis horas de sueño han mejorado tan poco que la cifra resulta insignificante. Sin embargo, mi tiempo de lectura ha mejorado mucho (algo más de siete horas a la semana). Sobre todo, gracias a Audible, que me permite «leer» cada día, yendo y viniendo a la oficina, y también durante los viajes. De hecho, estoy a punto de terminar la Ética a Nicómaco de Aristóteles. No es breve y no es para leer rápido. Creo que se te ha ido un poco la mano poniendo a filosofar a un cerebro disperso como el mío. Aunque te reconozco que el libro trae perlas inolvidables: 

      
        	«La prudencia no es ciencia ni arte, sino una disposición racional, verdadera y práctica sobre lo que es bueno para el hombre». Y para la mujer, añadiría yo, desde una sensibilidad más actual.


        	«La sabiduría es la ciencia superior de lo que hay en el mundo. En cambio, la prudencia tiene por objeto lo que es humano y opinable. Prudente es el que delibera bien y busca el mayor bien práctico. No delibera solo sobre lo general, sino también sobre lo particular, porque la acción es siempre particular. […] Los jóvenes pueden ser sabios, pero no prudentes, porque la prudencia es el dominio de lo particular, al que solo se llega por la experiencia». Una forma más profunda de explicar tu concepto de juniority. Me parece.


        	«Ser inteligente no es lo mismo que ser prudente. La inteligencia se aplica, al igual que la prudencia, a problemas que exigen deliberación, y llega a proponer soluciones. Pero la prudencia va más allá: es normativa, es decir, ordena hacer o no hacer algo». En otras palabras, la inteligencia te puede decir que no es bueno darse un atracón de chocolate, pero la prudencia te sugiere no abrir el armario donde está la tableta.


        	«Sabemos que para consolidar una conducta es imprescindible la repetición de los mismos actos. Por eso, se ha dicho que el que siembra actos recoge hábitos, y el que recoge hábitos cosecha su propio carácter». Es todo un descubrimiento saber que, cuando no abro el armario donde está el chocolate, o no envío ese whatsapp, o «cierro el pico» en una reunión, estoy construyendo mi carácter.


        	«Junto a su naturaleza biológica, recibida antes del nacimiento, el hombre (¡y la mujer!) es capaz de adquirir una segunda naturaleza: a través de los actos que repetimos y olvidamos, se decanta en nosotros una forma de ser que permanece. Pero la libertad ofrece siempre su doble y peligrosa posibilidad fundamental. Así, unos se hacen justos y otros injustos, unos trabajadores y otros perezosos, responsables o irresponsables, amables o violentos, veraces o mentirosos, reflexivos o precipitados, constantes o inconstantes. La libertad, en suma, nos brinda posibilidades de protagonizar actos buenos y malos. En el primer caso, adquirimos virtudes; en el segundo, vicios». Vaya chasco me he llevado… Y yo que pensaba que la libertad era hacer lo que me da la gana…

      



      	Mi tarea pendiente: ¿Qué virtudes tiene Helen? Me parece que es disciplinada, sistemática y constante. ¿Qué se le da bien? El Excel, el PowerPoint y la tecnología, en general. Es supertechie. También es buena organizando, planificando y haciendo seguimiento.


      	Mi indicador de cercanía con las personas de mi equipo (te recuerdo que cuatro son reportes directos, y otros ocho, matriciales) se va moviendo hacia arriba. En la primera medición (escala 1-2-3-4), la media estaba en 2. Ahora estamos cerca del 3. Sin duda, la clave han sido las llamadas casi diarias que he hecho (reemplazando mensajes o e-mails), y también, que he pasado de almorzar sola cinco días a la semana a almorzar con alguien de mi equipo casi a diario. Lo que no he cumplido ha sido la tarea de hacer anotaciones sobre lo que conozco de cada uno de ellos. En realidad, empecé abriendo una nota de OneNote en mi computadora, pero no se me sincronizó en mi celular y ahora no la encuentro. Lo admito: soy un desastre con la tecnología.


      	La tarjeta de la escucha activa ha sido un auténtico hit. Algunos me la han copiado. Te adjunto los resultados de las cuatro reuniones en las que la utilicé esta semana. Creo que voy mejorando.

    


    

    









   





          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        

 
    


          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            




            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



            
              	
                
              

                      	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            



 

            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            

            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


      
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

     	
                
              
            


          
        














    8 de mayo | Punta del Este | 09:09 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    10 de mayo | Boston | 21:44 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    11 de mayo | Punta del Este | 15:32 
 Mensaje de texto publicado en la plataforma


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    16 de mayo | Miami | 17:32 
 Mensaje de audio


    

    18 de mayo | Punta del Este | 08:06 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    22 de mayo | Copenhague | 20:06 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    





      
        
      


      
        

        

        
          
            
              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              

              	
                
              
            

          
        




      


































 

    

    

    22 de mayo | Punta del Este | 18:35 
 Mensaje de texto


    

    

    30 de mayo | Madrid | 09:00 
 Conversación en el Hotel InterContinental


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

     4 de junio | Boston | 23:03 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    16 de octubre | Copenhague | 19:50 
 Mensaje de texto


    

    

    

    
      	Respecto a la competencia Diagnóstico & Decisión, ya me terminé el libro Pensar rápido, pensar despacio, de Daniel Kahneman. Claramente, tengo el desafío de domesticar el sistema #1 de mi cerebro (automático e impulsivo) fortaleciendo el músculo de mi sistema #2 (consciente y enfocado). Para ello, estoy siguiendo el ejercicio de reframing que explica el Dr. Majeres en su vídeo Optimal Work. Lo encontré en YouTube.


      	Mi equipo está entusiasmado con el taller de #autodesarrollo que tuvimos el lunes en Berlín y con la dinámica que hemos montado para compartir aprendizajes en la herramienta Spaces de Google. Me parece tan chévere que el proceso de autodesarrollo sea colaborativo, que podamos compartir en equipo nuestros retos, las competencias que hemos elegido trabajar, los #logros que vamos alcanzando, los recursos de aprendizaje (libros, documentos, vídeos, podcasts, apps, etc.) que a cada uno le están sirviendo… Realmente, creo que este nuevo modelo de gestión del talento hay que exportarlo al resto de la organización. De momento, mi equipo ha empezado con mucha #cabeza y #corazón. Pero estoy muy atenta a qué pasa la semana que viene, para dar un toque de atención a quien le cueste bajarlo a las #manos. Ya saben que «la transformación duele». En cualquier caso, aunque mi equipo está entusiasmado, yo estoy tratando de disimular mi vértigo, porque es la primera vez que me lanzo a facilitar un taller sobre un tema que se sale de mi área de expertise.


      	No sé si cuenta para nuestro programa, pero Bryan me ha tomado como su mentora de Herramientas Digitales y me pasé la tarde del sábado enseñándole a instalar y a usar las nuevas plataformas colaborativas que han presentado en su hospital. Por cierto, sigue haciendo sus mejores esfuerzos por reconquistarme: me envía mensajes durante el día, me llama a la oficina y hasta me deja notas en la nevera…

    


    

    

    17 de octubre | Punta del Este | 12:32 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    

    

    22 de octubre | Boston | 11:44 
 Mensaje de audio


    

    

    

    

    

    

    

    22 de octubre | Boston | 22:09 
 Mensaje de texto


    

    

    

    

    23 de octubre | Punta del Este | 06:09 
 Mensaje de audio


    

    

    

    

    28 de octubre | Boston | 07:11 
 Mensaje de texto publicado en la plataforma


    

    

    

    

    

    

    

    28 de octubre | Punta del Este | 22:51 
 Mensaje de audio publicado en la plataforma


    

    30 de octubre | Boston | 19:11 
 Mensaje de audio publicado en la plataforma


    

    3 de noviembre | Punta del Este | 08:12 
 Mensaje de texto publicado en la plataforma


    

    

    

    

    

    

    

    

    6 de noviembre | Londres | 21:12 
 Mensaje de texto publicado en la plataforma


    

    

    

    

    
      	Estoy leyendo el libro de Mark Divine que me recomendaste hace unos meses, Pensar como los mejores guerreros, y me ha parecido un auténtico descubrimiento la importancia que los Navy Seals dan al manejo de la respiración. Conclusión rápida: aunque es casi humillante darme cuenta a estas alturas de la vida de que no sabía respirar, la técnica que he aprendido me está sirviendo para tener el cerebro más lúcido y un estado de ánimo más sereno. Como objetivo específico, me he propuesto aplicarlo antes de cada reunión y antes de cada conversación. De momento, tengo un éxito del veinte por ciento. Por cierto, ya he puesto Invencible en mi wish list.


      	También he revisado todos los proyectos de competencias de cada persona de mi equipo. Excepto el de uno, Frank, que ya se ha excusado un par de veces por no habérmelo enviado. Dice que anda con mucho trabajo y que, aunque el autodesarrollo le parece un tema importante, prefiere manejarlo por su cuenta, sin necesidad de publicar #logros en nuestra plataforma. Siguiendo tu recomendación, ayer conversé con él, le di mis argumentos para que trabaje su autodesarrollo colaborativamente con el resto del equipo, le dije que los pensase y que, dentro de un mes, veremos cuánto ha avanzado por libre.

    


    

    

    11 de noviembre | Copenhague – 19:00 | Punta del Este – 14:00 
 Videoconferencia


    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    

    14 de febrero | Boston | 11:10 
 Mensaje de WhatsApp
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  Sara es rápida como una ardilla, apasionada y algo dispersa. En su empresa la consideran high-potential y puede que en unos meses la nombren vicepresidenta. En los últimos años la han llevado a cursos y a programas por las mejores instituciones educativas, pero esta vez le han pedido a ella que elija cómo formarse. Ahora gestiona un proyecto que requiere un constante viajar entre Estados Unidos y Europa y le sobra todo menos tiempo. Sara ha optado por algo fácil y flexible: un programa de mentoring online. Pero al otro lado se encuentra a Oliver, un mentor experimentado y exigente que le reta a embarcarse en un viaje de transformación personal.


  IRINA JARAMILLO


  Cofundadora de ASTRA


  «Un genial maridaje entre novela y guía práctica que cautiva al lector y lo lleva a embarcarse en su propia transformación».


  CARLOS MARIO GIRALDO


  Presidente de Grupo Éxito


  «Una lectura inspiradora que deja profundas reflexiones personales y que ofrece herramientas para convertir la inspiración en acción, transformando nuestro entorno familiar y profesional».


  JORGE MARIO VELÁSQUEZ


  Presidente de Grupo Argos «Una propuesta extraordinaria para acompañar a otros en su viaje de transformación, que a la vez nos inspira a trabajar en nuestras propias oportunidades para ser mejores líderes y mejores seres humanos».
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  ÁLVARO GONZÁLEZ ALORDA


  De pequeño quiso ser reportero de guerra para viajar por el mundo y contar historias. Pero la vida lo llevó a encontrar en la consultoría una forma insospechada de cumplir su sueño: ha colaborado en la transformación de más de cien empresas en treinta países. Así descubrió que la verdadera transformación acontece en el corazón de cada persona, el lugar en el que suceden las grandes batallas, el lugar donde encontrar las historias.


  Es socio director de emêrgap y profesor en Headspring (by Financial Times & IE). Ha publicado tres libros de management: Los próximos 30 años (Alienta, 2010), The Talking Manager (Alienta, 2011) y Cabeza, corazón y manos (Penguin Random House, 2022). La historia de este libro continúa en RIVERVIEW (Amazon, 2022), su primera novela.


  Instagram | @agalorda
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