
		

		
			Dedicatoria

			A quienes alguna vez aceptaron conducir a otros y descubrieron, quizás demasiado tarde, que ocupar un lugar de autoridad no significa estar preparado para todo lo que ese lugar exige.

			A los jefes que dudaron, que sintieron miedo, que se equivocaron y que alguna vez regresaron a casa preguntándose si habían tomado la decisión correcta. A quienes tuvieron que aprender que detrás de cada resultado hay personas, pero también que cuidar a las personas no significa evitar todas las incomodidades ni renunciar a la responsabilidad de decidir.

			A quienes comprendieron que liderar no consiste en ser querido por todos, ni en endurecerse para que nada duela, ni en esconderse detrás de una jerarquía para evitar el conflicto. Y también a quienes todavía están aprendiendo que la sensibilidad puede ser una enorme virtud cuando encuentra la firmeza necesaria para sostenerla.

			Dedico especialmente estas páginas a quienes tuvieron el coraje de mirarse como líderes y reconocer sus propias grietas, porque probablemente sea allí, y no en la apariencia de fortaleza, donde comienza el verdadero crecimiento.

			

			Y a todos aquellos que acompañan, forman y confían en nuevos líderes, recordándoles que nadie debería recibir una responsabilidad sobre personas sin recibir también las herramientas, el tiempo y la oportunidad necesarios para aprender a ejercerla.

			Porque quizás el desafío nunca haya sido conseguir jefes que no se quiebren.

			Quizás el verdadero desafío sea formar personas capaces de atravesar la presión, aprender de sus grietas y salir de ellas más conscientes, más firmes y, sobre todo, más humanas.

			A todos los que están aprendiendo a liderar sin dejar de ser personas, este libro también les pertenece.

		

	
		

		
	





		El jefe de cristal es un líder que quiere conducir con humanidad, pero aún no ha aprendido a sostener su autoridad sin quebrarse ni endurecerse.

			Lic. Miguel Ángel Depierro

		

	
		
			

			PRÓLOGO

			La obra es una inteligente invitación a reflexionar sobre el rol del líder, contribuyendo a comprender las características que hoy están vigentes en la dinámica grupal y por ende social. Es un aporte que ayuda a los Líideres de Cristal1, en un camino de desarrollo personal hacia un Líder Templado2, un líder que puede actuar efectivamente en estos contextos, con nuevas estrategias.

			Este material, sin duda, es un aporte de excelencia para la conceptualización del liderazgo que el actual contexto impone, sin descartar algunas de las conocidas “herramientas”, incorpora enfoques superadores, haciendo su lectura vital para todos los dirigentes, en cualquier nivel, desde los potenciales a los de sólida experiencia.

			El autor; explica y documenta la importancia de formar a los jefes o líderes de cristal, para que efectivamente puedan conducir a las actuales, nuevas y futuras generaciones. En síntesis, el autor explicita claramente las actitudes y valores personales, para consolidar al Líder de Cristal, en un Líder Templado.

			En otros momentos culturales, era válido que el origen y la finalidad de la empresa determinara el estilo de conducción más efectivo. Fue factible saber qué estilo de gestión sería más efectivo en cada área o sector de trabajo, hoy el tema es más complejo y a futuro lo será más. 

			Hace tiempo la tecnología dura hacía que prevalecieran los estilos duros. Hoy los trabajos duros ya no son duros o tan duros. Las barreras de comunicación se lubricaron, los sistemas de información abrieron mentes, la mecanización facilita los procesos, la automatización libera, y la inteligencia artificial abre puertas. Los roles serán más humanizados, pero con mayor posibilidad de conflictos, y posiblemente de alta movilidad en todos los frentes.

			Hoy estamos en culturas hiperdinámicas. En la historia expresábamos, en el mundo “algo cambia”. En el hoy es “todo cambia muy rápidamente”. 

			Los cambios tecnológicos actúan como catalizadores de profundas transformaciones culturales, reconfigurando las relaciones humanas, creencias, valores, hábitos y formas de trabajo a nivel global. 

			Los cambios, según diversos autores, fueron productos de varias generaciones diferentes, que en el hoy conviven: los Baby Boomers, la Generación X, la Generación Y o Millennials, la Generación Z o Centennials, la Generación Alfa, y está asomando la generación IA.

			Cada una con distintas visiones y realidades del mundo, con distintas necesidades y valoración, con diferenciados objetivos de vida, en lo personal y laboral.

			Podemos estar seguros de que las nuevas generaciones integrarán la inteligencia artificial (IA), la automatización y los sistemas de información, marcando la evolución hacia modelos superhíbridos3 (humanos + IA), y el enfoque clave del “salario emocional”4. Muchas organizaciones ya incorporan su workplace5 que conecta a todos los empleados con herramientas como el chat, redes sociales internas, noticias, videos, etc.... Esto hace que no se deba descuidar el upskilling6 y el reskilling7 

			Lo expuesto es parte de la estructura del futuro, donde la gestión líder y liderados es fundamental, y es lo que nos ofrece con su inteligente y válida propuesta el Autor.

			Debemos centrarnos en la construcción de un Líder Templado que se involucre, no tenga temores y contribuya pasivamente al clima y la producción, sosteniendo la cultura buscada.

			No olvidemos que antes hablábamos de gestión del desempeño, pero hoy vamos al Metaskills. En el hoy, en la mayoría de los casos, solo se mide el desempeño laboral, con el rendimiento, la productividad y el comportamiento de un empleado en su puesto de trabajo. Con la gestión del Metaskills se buscan las habilidades humanas y técnicas, para prosperar en entornos cambiantes y complejos.

			En el área de conducción se valoran habilidades intrínsecas como la coherencia, la escucha activa y la respuesta certera, el pensamiento crítico, la “curiosidad” para aprender autorreflexivamente, la capacidad de poner el cuerpo para construir y no solo para la escucha... En síntesis, un generador de situación, un catalizador de las quejas, un constructor de estados que contribuyan al clima, la eficacia, y la eficiencia organizacional.

			Para 2030, como consecuencia de los avances en tecnología digital, los cambios demográficos y las disrupciones en distintos campos, el rol del jefe será cada vez más estratégico en la gestión de los recursos humanos.

			No queda otra opción que un nuevo estilo de gestión laboral, con algunas recetas del pasado, pero con actitudes, valores y creencias personales diferenciadas.

			Aquí es donde el autor aporta interesantes y útiles propuestas a los roles de conducción, presentes o futuros, y en particular a los Jefes de Cristal, que están presentes en todo tipo de empresas, organismos e instituciones.

			Encontraremos conceptualizaciones, casos concretos, sugerencias y ejercicios de reflexión, que ayudarán a mejorar el estilo de gestión del lector. En este camino, está el éxito para conducir personas, más allá del tipo de empresas o nivel dentro de la organización.

			En este camino plagado de intelectualidad conceptual, incentivada por la experiencia en Recursos Humanos, la formación de jefes y líderes, y con un escrito sustentado por un exquisito desarrollo, el Autor nos lleva a la construcción de un Líder Templado.

			El logro de este material es la construcción de Líderes Templados, que puedan actuar en el actual contexto social y laboral, con respuestas claras, comprometidas, y que potencien las respuestas personales y grupales, en pos del desarrollo institucional y el clima laboral.

			El Autor, de ahora en más, será su compañero en este singular y maravilloso viaje...

			Prof. Horacio O. Cairo

			

			
				
						1  Frágiles, inseguros o temerosos antes situaciones o las realidades.


						2  Sólidos, seguros, con altas habilidades humanas, para afrontar las conflictivas relaciones de un mundo inestable en su dinámica.


						3  La gestión de equipos ya no es solo remota/presencial, sino que integra colaboradores externos, freelances e inteligencia artificial en la misma estructura.


						4  Es cada vez más significativa el valor del empleado, bienestar en su puesto y en la cultura organizacional.


						5  Plataforma de que conecta a todos los empleados con herramientas de comunicación organizacional.


						6  Proceso de enseñar o mejorar conocimientos y habilidades en el puesto de trabajo.


						7  Proceso de reciclaje para hacer algo distinto, es aprender nuevos conceptos y habilidades para una nueva tarea.


				

			
		

	
		
			

			CONCEPTO CENTRAL

			¿Qué es un “Jefe de Cristal”?

			Un jefe de cristal es un líder que posee sensibilidad y capacidad profesional, pero cuya estructura emocional resulta insuficiente para sostener con firmeza las tensiones propias del liderazgo. Frente al conflicto, la presión o el desacuerdo, puede experimentar una fragilidad que lo lleva a evitar el enfrentamiento o, por el contrario, a endurecerse defensivamente.

			El jefe de cristal no carece de talento ni de intención de liderar bien; su dificultad radica en integrar empatía y autoridad sin que una anule a la otra. Por eso representa una figura característica de nuestro tiempo: líderes formados en una cultura más sensible que todavía está aprendiendo a combinar humanidad con conducción sinérgica.

			Un jefe de cristal es aquel que, ante la tensión del liderazgo, oscila entre la fragilidad que evita el conflicto y la dureza que intenta protegerlo.

		

	
		
			

			Prefacio

			El día en que entendí que el problema no era la falta de liderazgo

			“El desafío del liderazgo moderno no es dejar de sentir. Es aprender a sostener la autoridad sin quebrarse por dentro”.

			Miguel Ángel Depierro

			Hay libros que uno decide escribir. Y hay otros que, en realidad, terminan escribiéndolo a uno.

			Durante muchos años pensé que conocía bastante bien los problemas del liderazgo y hasta me animaba a dar clases de ello. Después de trabajar con muchas empresas muy distintas entre sí, formar mandos medios, acompañar procesos de cambio y conversar con cientos de gerentes, supervisores y jefes, creía que las dificultades aparecían siempre en los mismos lugares: falta de comunicación, escasa capacitación, conflictos mal gestionados, choques generacionales, culturas organizacionales rígidas o decisiones poco acertadas. Eran problemas complejos, por supuesto, pero tenían algo en común. Todos me parecían tener una explicación.

			Hasta que empezó a ocurrir algo que no encajaba en ninguna de esas categorías, pero empezaba a repetirse y me generaba frustración. 

			

			Estos descubrimientos no suelen ocurrir de un día para otro, o por lo menos no fue así conmigo. Fue una suma de pequeñas escenas que, si uno las ve por separado, parecían hechos aislados sin conexión. Un profesional bien preparado y formado rechazaba un ascenso que había buscado durante años. Una joven con excelentes evaluaciones renunciaba a una jefatura apenas unos meses después de asumirla. Un jefe de departamento me confesaba, casi con vergüenza, que prefería volver a su antiguo puesto antes que seguir administrando conflictos cotidianos generados por sus empleados. En un taller de liderazgo, alguien levantó la mano y dijo una frase que todavía recuerdo con absoluta claridad: “No me asusta el trabajo. Me asusta tener que conducir personas”. Lo que más me llamó la atención es que el resto de los asistentes los acompañaron y sumaron argumentos a sus palabras.

			Aquella afirmación quedó dando vueltas en mi cabeza durante mucho tiempo.

			No me preocupó el desafío técnico que eso podía generarme. Tampoco sentí ninguna inseguridad respecto del conocimiento profesional que me podía implicar el desafío que tenía frente a mí. Lo que me confundía, era que en todos los casos eran personas bien preparadas y comprometidas con su trabajo. Pero, sin embargo, cuando llegaba el momento de ejercer autoridad, aparecía una tensión que parecía desbordarlas. Les costaba sostener conversaciones difíciles, poner límites, tolerar el desacuerdo o tomar decisiones que inevitablemente dejarían a alguien disconforme. Ellos no dudaban de su capacidad para hacer el trabajo que la empresa les había encomendado. Dudaban de su capacidad para soportar el peso emocional que implica liderar.

			Entonces, fue cuando comprendí que estaba observando un fenómeno nuevo para mí.

			No se trataba simplemente de jefes inseguros porque un cargo los sorprendió de la noche a la mañana. Tampoco que se trataba de una generación menos preparada para esos desafíos, como algunos afirmaban con demasiada liviandad. Esa explicación me resultaba tan cómoda como insuficiente de creer. Cada vez que profundizaba un poco más descubría personas con valores destacables, sensibles a las necesidades de los demás, generalmente respetuosas y empáticas. Noté que en casi todos los casos tenían un genuino deseo de construir ambientes de trabajo más humanos. Entonces comprendí que el problema era otro. Comprendí que estas personas sabían escuchar, pero no siempre podían sostener una decisión difícil. También sabían cómo acompañar a un empleado con problemas, pero les costaba muchísimo confrontar un mal desempeño sin romper. Comprendían la importancia del bienestar común, aunque muchas veces sentían culpa cuando debían ejercer la autoridad que su rol de líder les exigía.

			Fue en ese momento cuando apareció, casi naturalmente, la imagen del cristal.

			El cristal tiene algo que siempre me llamó la atención, porque es transparente y permite ver a través de él. Refleja la luz de una manera elegante y, cuando está bien trabajado, posee una belleza extraordinaria. Esto lo aprendí por mi esposa que ama los artículos de Swarovski y me obliga a entrar en cuanto local se le cruce. 

			Pero también sabemos que, si la presión supera su resistencia, el cristal se quiebra. No porque sea defectuoso, sino porque su estructura no alcanza a soportar la tensión.

			Mientras observaba a muchos de estos nuevos líderes me di cuenta de que esa metáfora describía con sorprendente precisión lo que yo veía que estaba ocurriendo. No estaba frente a personas incapaces de ocupar un puesto jerárquico. Estaba frente a personas cuya sensibilidad superaba la estructura emocional necesaria para sostener las exigencias del liderazgo.

			Entonces, empecé a encontrar ese mismo fenómeno una y otra vez. Diferentes empresas. Diferentes actividades. Diferentes tamaños e inclusive diferentes rubros, los casos se repetían, no era privativo de ninguna en particular. Jefes que evitaban una conversación incómoda con un empleado durante meses. Supervisores que delegaban en Recursos Humanos la responsabilidad de corregir un mal comportamiento. Vi como responsables de equipos necesitaban sentirse permanentemente aprobados por sus colaboradores para confirmar que estaban haciendo bien su trabajo. Y, como ocurre con tantos fenómenos culturales cuando recién aparecen, la mayoría no alcanzaba a ponerle nombre. Solo sentían que liderar se había vuelto mucho más agotador y frustrante que antes.

			En ese recorrido de aprendizaje también descubrí un riesgo distinto que también se repetía, quizás era menos visible porque se parecía a un modelo conocido, pero igualmente preocupante y nuevo en su forma más profunda. Algunos líderes, después de quebrarse varias veces en sus intentos por agradar o ser empáticos, dejaban de intentar comprender para endurecerse. Volvían a un estilo de conducción rígido, distante y vertical de épocas anteriores. No porque creyeran que era mejor, sino porque era la única forma que encontraban para protegerse del desgaste que les producía liderar con el modelo anterior. Como quien, después de lastimarse muchas veces, decide ponerse una armadura. Desde afuera parecen fuertes, pero por dentro siguen siendo igual de frágiles.

			Aquí es donde me di cuenta de que la verdadera discusión que planteo no debería ser elegir entre el viejo jefe autoritario y el nuevo jefe emocional. Ese, a mi humilde entender, es un falso dilema. El liderazgo del futuro no necesita volver al hierro, pero tampoco puede permanecer en un cristal que se rompe ante la primera tensión. Necesita otra cosa. Necesita personas capaces de conservar la sensibilidad sin perder la firmeza y de comprender sin dejar de conducir.

			Este libro nació de esa búsqueda de comprensión.

			

			No pretende juzgar a una generación ni idealizar otra. Tampoco propone recetas rápidas para resolver un fenómeno que tiene raíces culturales profundas. Lo que intenta es algo mucho más modesto y, al mismo tiempo, mucho más importante: comprender qué está ocurriendo con quienes hoy tienen la responsabilidad de conducir personas y abrir una conversación que, en mi opinión, todavía estamos postergando.

			Porque detrás de cada jefe que evita un conflicto, de cada líder que duda antes de poner un límite o de cada profesional que rechaza una promoción por temor a no soportar la carga emocional del puesto, hay una pregunta que nos debemos hacer antes de emitir un juicio apresurado que seguramente será equivocado.

			¿Qué clase de liderazgo estamos formando para el mundo que viene?

			Estoy convencido de que la respuesta no pasa por endurecer a los nuevos jefes ni por volverlos indiferentes a las emociones ajenas. Tampoco por pedirles que oculten sus propias emociones detrás de un cargo. Creo que el desafío consiste en algo mucho más exigente: ayudarlos a desarrollar una fortaleza interior que les permita atravesar el conflicto sin quebrarse y poder ejercer la autoridad sin dejar de ser profundamente humanos.

			A lo largo de las próximas páginas analizaremos por qué apareció este nuevo perfil de liderazgo, qué transformaciones culturales lo hicieron posible, cuáles son sus riesgos y, sobre todo, qué caminos existen para formar líderes capaces de sostener la complejidad de nuestro tiempo.

			Si al terminar este libro logramos comprender un poco mejor a esos hombres y mujeres que cada mañana atraviesan la puerta de una organización con la responsabilidad de conducir personas, quizá también estaremos un poco más cerca de construir el liderazgo que las próximas generaciones necesitarán.

			

			Porque el verdadero desafío nunca fue ni será fabricar jefes más duros.

			El desafío que hoy tenemos es formar personas lo suficientemente fuertes como para no dejar de ser humanas cuando les toque ejercer la autoridad.

		

	
		
			

			Introducción

			Liderazgos que se quiebran: entender para transformar

			—Miguel, quiero volver a mi puesto anterior.

			No era la respuesta que esperaba escuchar de alguien que hacía pocos meses había asumido el rol de jefe.

			Del otro lado del escritorio tenía a un profesional competente, reconocido por la empresa y con una trayectoria que justificaba ampliamente la promoción que había recibido pocos meses antes. Durante años había trabajado con responsabilidad y compromiso para crecer. Conocía el negocio, resolvía los problemas técnicos con una facilidad que otros valoraban y, cuando apareció la oportunidad de conducir un equipo en otra gerencia, nadie pareció dudar de que estaba preparado.

			Él tampoco lo dudó.

			... Hasta que tuvo gente a cargo.

			Lo vi angustiado, se notaba en su rostro que había algo que no podía manejar. Su cuerpo estaba tenso y su mirada se sostenía fija sobre mi escritorio evitando mirarme. Le pregunté qué había ocurrido. Esperaba escuchar alguna dificultad relacionada con los objetivos, con la carga de trabajo o quizá, que era lo más frecuente por lo que me venían a ver, con una diferencia importante con sus superiores. Pero de nada de eso se trataba.

			—El trabajo lo puedo hacer, no tengo ningún problema con las exigencias técnicas del puesto y mi gerente está muy conforme —me dijo—. Lo que no quiero más es esto.

			

			“Esto” eran las personas a su cargo.

			El problema era claro para mí. Decirle a una persona que su desempeño no alcanzaba. Escuchar problemas personales para los que no tenía respuesta. Resolver una pelea entre dos integrantes del equipo y descubrir que cualquiera de las decisiones posibles dejaría a alguien molesto. Decir que no. Sostener ese no al día siguiente. Entrar a una reunión con el equipo sabiendo que lo que debía comunicar no iba a gustar.

			Nada de aquello figuraba en la descripción del puesto que él había firmado cuando aceptó ocupar este nuevo puesto.

			Sin embargo, era el puesto. Son las responsabilidades implícitas que tiene un puesto de liderazgo y que no siempre figuran en un contrato o una descripción de puesto.

			He vuelto muchas veces sobre conversaciones como esas, porque contienen una señal muy clara que las organizaciones no siempre están sabiendo leer. Durante décadas nos preocupamos por los jefes que abusaban de la autoridad. Y teníamos razones de sobra para hacerlo. Conocimos empresas donde una puerta que se cerraba con fuerza alcanzaba para que todo un sector bajara la voz. Jefes cuya llegada podía adivinarse por la tensión que generaba en quienes estaban cerca. Personas que confundían respeto con distancia porque nunca habían conocido otra forma de conducir.

			Yo trabajé en ese mundo. Lo vi de cerca, y mentiría si dijera que no me dejó marcas.

			Recuerdo, como conté anteriormente, aquellos primeros años de mi vida laboral en los que bastaba observar cómo caminaba un gerente por el pasillo para saber qué clase de mañana nos esperaba. Nadie necesitaba una encuesta de clima. La cabeza inclinada hacia un hombro, los dedos chasqueando mientras avanzaba hacia su despacho, eran información suficiente.

			Ese modelo, afortunadamente, fue perdiendo legitimidad. Las puertas se abrieron y los escritorios comenzaron a mezclarse. También aparecieron conversaciones que antes no existían. Las personas reclamaron algo tan elemental como ser tratadas con respeto y las organizaciones comprendieron, algunas antes y otras después, que un trabajador no deja su historia personal en la recepción cuando marca el ingreso.

			Había mucho que cambiar y por suerte para las nuevas generaciones cambió, o por lo menos está cambiando.

			El problema es que desmontar una vieja forma de autoridad resultó bastante más sencillo que construir la nueva.

			Ahí comienza este libro.

			Porque entre aquel jefe que golpeaba la mesa para hacerse obedecer y el líder que hoy teme decir algo que pueda incomodar a su equipo quedó un espacio todavía mal resuelto. En ese espacio comenzaron a aparecer personas que poseen muchas de las cualidades que durante años reclamamos al liderazgo: escuchan, son sensibles a lo que ocurre alrededor, procuran cuidar los vínculos y ya no consideran que la jerarquía les otorgue permiso para maltratar. Eso representa un avance enorme. Sería absurdo negarlo y debemos reconocerlo.

			Pero algunas de esas personas llegan al puesto sin una musculatura interior equivalente a las tensiones que deberán soportar en el ejercicio del liderazgo.

			La imagen que me viene a la cabeza no es la de alguien débil. Es la de un puente construido con excelentes materiales al que nunca se sometió a una prueba de carga. Todo parece estar en su sitio hasta que comienzan a pasar camiones por encima.

			El liderazgo es como esa prueba de carga.

			Un colaborador que cuestiona una decisión. Otro que considera injusta una evaluación. Una persona valiosa que exige una excepción imposible de conceder. Dos integrantes del equipo que ya no quieren trabajar juntos. Un superior que reclama resultados mientras abajo los empleados piden tiempo. Una decisión necesaria pero antipática que tendrá consecuencias desagradables. Y siempre el teléfono, que suena cuando uno todavía está tratando de resolver lo anterior.

			Ahí se descubre qué sostiene realmente a un jefe. Y no estoy hablando de sus conocimientos.

			Las organizaciones por mucho tiempo cometieron un error bastante elemental: eligieron a sus jefes mirando casi exclusivamente lo que sabían hacer. El mejor técnico ascendía. El vendedor más exitoso recibía un equipo para liderar. El profesional que resolvía los problemas difíciles era promovido porque parecía lógico que pudiera enseñar a otros a hacer lo mismo. A veces funcionaba. Otras veces colocábamos a una persona excelente frente a una tarea para la que nadie la había preparado y después nos sorprendíamos cuando empezaba a sufrir.

			Conducir personas no es una versión altruista del trabajo anterior.

			Es otro trabajo.

			He conocido profesionales extraordinarios que entendieron esa diferencia antes que sus propias empresas. Algunos rechazaron promociones que, desde afuera, parecían irresistibles. No querían más dinero si el precio era vivir administrando tensiones humanas para las que no se sentían preparados. Otros aceptaron y, pocos meses después, pidieron regresar a su antiguo puesto. La mayoría habían imaginado la jefatura como reconocimiento y descubrieron que también era exposición. De pronto sus palabras tenían consecuencias y sus silencios también. Una decisión que antes afectaba solamente lo que acumulaba en su escritorio, ahora podía alterar la semana y el estado de ánimo de diez personas.

			No todos quieren esa responsabilidad.

			Y no todos los que la desean están preparados para sostenerla.

			Esto merece ser dicho sin convertirlo en una condena generacional.

			Hay una tentación bastante extendida de resolver el asunto diciendo que “los jóvenes ya no soportan nada”. Esa explicación puede servir para una conversación de café; para comprender lo que está ocurriendo, sirve poco. Las generaciones que hoy llegan a posiciones de conducción crecieron en un ambiente distinto, aprendieron otras formas de relacionarse con la autoridad y desarrollaron una sensibilidad hacia el bienestar psicológico que quienes comenzamos a trabajar varias décadas atrás difícilmente hubiéramos imaginado. Llegan además a organizaciones donde la autoridad ya no viene incluida automáticamente en la tarjeta personal. Un cargo puede otorgar poder formal. El respeto deberá conseguirse después.

			Eso cambia el oficio de ser jefe.

			Hoy un jefe puede entrar por la mañana con una decisión técnicamente impecable y salir por la tarde preguntándose por qué produjo semejante malestar en sus empleados. Hoy debe explicar más. Escuchar más de lo que escuchaban quienes ocuparon ese lugar antes que él. Necesita conocer el clima de su equipo y detectar cuándo una dificultad de rendimiento esconde otra cosa. A la vez, los objetivos continúan esperando. La planilla de la empresa no se conmueve porque la conversación haya sido difícil.

			En algún punto de ese recorrido apareció una confusión que vale la pena examinar.

			Humanizar el liderazgo comenzó, en ciertos ambientes, a confundirse con eliminar toda incomodidad.

			Y un lugar de trabajo sin ninguna incomodidad solo existe en las presentaciones de PowerPoint.

			La vida real no funciona así y mucho menos en el camino del liderazgo.

			Hay evaluaciones que duelen, aunque estén bien hechas. También existen límites que molestan. Un equipo puede necesitar escuchar algo que preferiría no escuchar. A veces dos intereses legítimos chocan y no hay una solución capaz de dejar satisfechos a todos. Liderar significa entrar en esos lugares sin disfrutar del conflicto, pero sin poder escapar de él.

			

			Cuando un jefe empieza a rodear cada conversación difícil como quien camina alrededor de un charco para no ensuciarse los zapatos, el equipo aprende rápido. Primero espera, después prueba y finalmente ocupa el espacio que la conducción dejó vacío.

			El deterioro rara vez ocurre con estruendo, generalmente empieza con una devolución que se posterga. Una excepción concedida porque ese día no había ganas de discutir. Un incumplimiento que todos vieron y nadie mencionó.

			Después aparece otro y después otro.

			Al cabo de un tiempo las reglas siguen escritas, aunque ya nadie sabe exactamente cuánto valen. Los trabajadores responsables miran alrededor y comienzan a preguntarse por qué ellos cumplen aquello que otros no. El jefe percibe que está perdiendo autoridad y, como todavía no sabe cómo recuperarla, intenta ser aún más comprensivo.

			Hasta que un día se cansa.

			Y entonces puede ocurrir algo paradójico: aquel jefe que quería diferenciarse del autoritarismo termina refugiándose precisamente en él.

			He visto ese movimiento muchas veces.

			La persona que durante meses evitó poner un límite finalmente explota. El responsable que quiso consultar cada decisión comienza a cerrar la puerta y quien buscaba consenso descubre el alivio momentáneo de decir “se hace así porque lo digo yo”. Es comprensible. La rigidez ofrece una sensación inmediata de control cuando uno siente que todo se le está escapando de las manos.

			Pero una armadura no cura una fractura.

			Solo la oculta.

			Por eso la metáfora del cristal me sigue resultando útil, aunque requiere ser entendida correctamente. El cristal no representa falta de inteligencia ni incapacidad profesional. Tampoco pretende etiquetar a una generación completa. Habla de una estructura que puede poseer transparencia, sensibilidad y enorme valor, pero que todavía necesita aprender qué hacer con la presión. Hay cristales que se parten. Otros, sometidos a un proceso adecuado, adquieren una resistencia sorprendente sin dejar de ser cristal.

			Un cristal puede quebrarse con facilidad, pero también puede transformarse en algo mejor. Pulido, tratado, templado, el cristal puede volverse resistente y luminoso. Como la técnica japonesa del Kintsugi (o Kintsukuroi), que significa “unir con oro o plata las piezas rotas” aumentando su valor. Así también los líderes. Si están dispuestos a reconocer sus grietas y trabajar sobre ellas, pueden convertirse en versiones más fuertes, humanas y auténticas de sí mismos. 

			Ahí está el recorrido que propone este libro.

			No quiero regresar al jefe que aprendió a sobrevivir dejando las emociones afuera de la oficina. Conozco demasiado bien el costo que ese modelo produjo. Pero tampoco creo que una organización pueda funcionar si quien conduce necesita la aprobación permanente de las personas a las que debe conducir.

			Entre ambos extremos hay un territorio mucho más interesante para recorrer.

			Es allí donde aparece el líder templado.

			No como una figura perfecta y mucho menos como alguien inmune al cansancio, o a la
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