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			A todas las personas extraordinarias de mi vida.
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			PRÓLOGO I

			En un contexto de cambio absoluto, el liderazgo conforma uno de los principales motores de transformación de cualquier sector y compañía. También de la gastronomía. La exigencia y la necesidad de generar impacto, liderar ya no consiste únicamente en organizar o dirigir, sino en movilizar talento, construir entornos de confianza y dar sentido a lo que hacemos. Propósito, ese concepto tan complejo, movilizador y necesario. 

			En la gastronomía, esta realidad se hace especialmente visible. La cocina es un espacio donde convergen tradición e innovación, creatividad y disciplina, identidad y evolución. Y es precisamente en esa tensión donde el liderazgo adquiere todo su significado: como una práctica viva, que se construye cada día, en cada servicio y en cada decisión.

			En un momento en el que el liderazgo se ha llenado de definiciones, metodologías y discursos —muchos de ellos necesarios—, este libro propone algo menos evidente, pero más relevante: volver a la experiencia. Volver a los contextos reales donde el liderazgo se vive, se tensiona y se transforma. Y pocos entornos explican mejor esa realidad que la cocina.

			La cocina es exigencia, pero también es aprendizaje continuo. Es precisión, pero también intuición. Es estructura, pero también relación. Por eso, hablar de liderazgo desde la cocina no es una metáfora más: es una forma honesta de entender qué ocurre cuando las personas trabajan juntas para crear algo que importa.

			Adela Balderas lleva tiempo explorando este territorio híbrido entre gestión y comportamiento. En su anterior obra ya apuntaba una idea clave: liderar no es tanto dirigir tareas como movilizar personas. En este nuevo libro, avanza un paso más. No se limita a explicar el liderazgo; lo observa, lo escucha y lo interpreta desde la vivencia de quienes lo ejercen en condiciones de máxima exigencia.

			Las conversaciones que articula a lo largo de estas páginas construyen algo más que un relato gastronómico. Configuran un mapa de valores y de decisiones. Cuidado, generosidad, curiosidad, constancia o propósito aparecen no como conceptos abstractos, sino como prácticas cotidianas que sostienen equipos y culturas.

			Desde Basque Culinary Center llevamos años defendiendo que la gastronomía es mucho más que una disciplina culinaria: es un sector estratégico, un espacio de innovación y un motor de desarrollo económico, social y cultural. Pero, sobre todo, es un ecosistema de personas. Y en ese ecosistema, el liderazgo se convierte en un factor crítico para su evolución.

			Lo que este libro aporta a ese debate es una mirada matizada. Nos recuerda que el liderazgo no es lineal ni replicable. Que no se puede reducir a modelos cerrados. Que exige contexto, escucha y capacidad de adaptación. Y, especialmente, que tiene un impacto directo en las personas: en su motivación, en su bienestar y en su capacidad para desarrollarse. 

			En un momento en el que el sector gastronómico —como muchos otros— afronta transformaciones profundas, desde la sostenibilidad hasta la atracción de talento, repensar cómo lideramos no es una opción: es una necesidad.

			

			Este libro dialoga precisamente con ese reto. No ofrece recetas, pero sí criterios. No simplifica la complejidad, pero la hace comprensible. Y, sobre todo, invita a adoptar una actitud: la de seguir aprendiendo.

			Hay una idea que atraviesa de forma sutil todas las historias que aquí se recogen: el liderazgo no se ejerce en solitario. Se construye en relación. Con los equipos, con el contexto y con el propio propósito. Y esa relación, cuando se gestiona con coherencia, es la que permite generar impacto real y sostenido.

			Adela, como colaboradora cercana al Basque Culinary Center y como observadora rigurosa del comportamiento humano en entornos exigentes, aporta una perspectiva especialmente valiosa. Combina conocimiento académico, experiencia práctica y una sensibilidad poco habitual para captar lo que ocurre entre las personas más allá de lo evidente.

			Este libro no pretende cerrar el debate sobre el liderazgo. Al contrario, lo abre con más profundidad. Y quizá ahí radique su mayor aportación: la de recordarnos que liderar no es un estado al que se llega, sino un proceso en constante evolución.

			Porque, efectivamente, el liderazgo —como la cocina— no se improvisa, pero tampoco se replica. Se aprende, se cuestiona y se transforma.

			Y en ese proceso, lo verdaderamente relevante no es solo el resultado, sino cómo se construye. Porque, en última instancia, liderar es eso: transformar. Y hacerlo desde las personas, con propósito y con impacto.

			Joxe Mari Aizega 
Director general de Basque Culinary Center

			PRÓLOGO II

			Solía pasar varias semanas de verano con mis abuelos en su pequeña granja en los límites del Gran Desierto del Lago Salado. En esta comunidad árida, el agua de riego fluía por un canal de tierra de una granja a otra. Este valioso recurso, fuente de vida, pertenecía a todos y a nadie al mismo tiempo.

			Los agricultores vecinos acordaban entre todos los turnos de riego, que a menudo llegaban en plena madrugada. Como era el mayor de los nietos, me ofrecía voluntario para que me despertaran a las tres de la mañana y ayudar a mi abuelo a abrir la compuerta principal. Entonces el agua comenzaba a extenderse por cada hilera de hortalizas hasta alcanzar todos los árboles del huerto. Con su gran azada de adulto y mi pequeña pala de juguete, limpiábamos con cuidado los surcos para que cada planta recibiera exactamente el agua que necesitaba: ni más ni menos. Cuando concluía nuestro turno, cerrábamos la válvula para desviar el caudal hacia la siguiente granja y luego nos tumbábamos sobre la hierba a contemplar las estrellas, brillantes en el cielo despejado del desierto.

			Aprendí algo sobre agricultura observando con atención e imitando la forma de trabajar de mi abuelo. Pero, sobre todo, llegué a comprender los valores de aquella comunidad, donde resultaba impensable tomar agua fuera de turno, porque hacerlo significaba dejar sin ella al vecino que esperaba río abajo. Lo que nos sostiene no es solo el recurso en sí, sino la manera en la que elegimos compartirlo.

			Mi abuela desempeñaba un papel igualmente importante: trabajaba con la cosecha de la granja. En las festividades, nuestra numerosa familia se reunía alrededor de una mesa larga instalada sobre el césped. Cuando se acercaba la hora de la cena, ponía una gran olla al fuego hasta que el agua rompía a hervir, y solo entonces enviaba a los niños a los maizales para recoger las mazorcas más maduras que encontráramos. Volvíamos corriendo a la cocina para sumergirlas en seguida en el agua caliente. Insistía en que el maíz empezaba a perder dulzor en cuanto se cosechaba y nos apremiaba diciendo: «Rápido, rápido». 

			Estoy seguro de que había algo de verdad en esa pérdida de calidad, y de que la máxima frescura era, sin duda, una virtud. Pero también creo que estaba ocurriendo algo mucho más profundo. Mi abuela había creado un pequeño ritual capaz de transformar a una pandilla ruidosa de niños en participantes con un propósito, haciendo que cada uno aportara algo valioso para que todos los demás en la mesa pudieran compartirlo. Nos tomábamos aquella responsabilidad muy en serio y nos sentíamos orgullosos de contribuir. Era una experiencia auténtica, arraigada en la tierra y en la familia, y era posible gracias a la capacidad de liderazgo de los mayores, aunque probablemente ellos no lo vieran así.

			La confianza que nace de la equidad y del sentido de pertenencia, forjada en pequeños actos cotidianos, es precisamente lo que Adela Balderas ha encontrado en algunas de las grandes cocinas del mundo. En este libro muestra cómo diez extraordinarios chefs fomentan una cultura de creatividad y cuidado. Los líderes que Adela retrata no dirigen desde la autoridad: crean las condiciones para que los demás puedan llegar a ser ellos mismos. Eneko lo consigue acompañando a su equipo en un viaje compartido; Fatmata, mediante la generosidad y la escucha; Jordi, a través de la vulnerabilidad; y Macarena, mediante el cuidado y el discernimiento.

			Soy arquitecto y académico, y me dedico a explorar las posibilidades del futuro de las ciudades, mientras que estos reconocidos chefs concentran su talento en el arte y la experiencia de la gastronomía. Podría parecer que trabajamos en mundos completamente distintos, pero Adela me ha ayudado a descubrir los puntos en común. Cuando era un joven arquitecto, pensaba que liderar consistía en tener grandes ideas y en dirigir a otros para llevarlas a cabo. Muy pronto aprendí que los proyectos creativos funcionan mejor cuando un equipo de iguales tiene la libertad y la capacidad de contribuir abiertamente. También aprendí a reconocer mis errores, porque si un líder nunca dice: «Me equivoqué», los demás estarán menos dispuestos a asumir riesgos. Las organizaciones más creativas son aquellas en las que casi no existe el miedo al fracaso. 

			Dirigir un grupo de investigación, al igual que gestionar una cocina, implica sembrar ideas o plantear propuestas a medio formar, sabiendo que seguramente surgirán ideas nuevas y mejores. Los trabajos de los que me siento más orgulloso surgieron de ideas que simplemente sugerí, con la disciplina de permitir que otros las desarrollaran hasta límites que jamás habría imaginado. La inspiración siempre supera a las imposiciones. Me encanta sorprenderme con la creatividad inagotable de nuestro equipo.

			Lo que estos chefs crean es precisamente lo que hoy parece estar más amenazado. Muchos de los jóvenes que vienen a trabajar conmigo al MIT han crecido en un mundo muy distinto al de mi juventud. Gran parte de la vida ya se había trasladado a las pantallas cuando aún estaban formándose. Esta transformación se aceleró con la llegada de la inteligencia artificial a gran escala. Las imágenes generadas con IA inundan sus redes sociales y cada vez es más difícil distinguir si un rostro que aparece en la pantalla pertenece a una persona real o a un agente digital. Voces sintéticas leen las noticias y locutan vídeos. Lo que hemos empezado a llamar «contenido basura generado por IA» se está infiltrando en casi todo, sin un autor humano, y se ha optimizado para captar la máxima atención comercial. Corremos el riesgo de que lo artificial se convierta en la norma.

			Lo que me da esperanza, sin embargo, es que muchos de los jóvenes con los que trabajo a diario se están rebelando y tienen un agudo instinto para discernir lo auténtico de lo falso. Ignoran los vídeos de IA como si esquivaran algo desa­gradable en la calle. Compran discos de vinilo y cámaras analógicas. Anhelan experiencias humanas enriquecedoras y presenciales.   

			Una comida compartida, en su mejor expresión, es precisamente eso. Los investigadores que estudian cómo se crean los vínculos entre adultos descubren que gran parte de nuestros encuentros significativos fuera del ámbito familiar —quizá la mayoría de los encuentros creativos— tienen lugar alrededor de la comida y la bebida en restaurantes, bares y cafeterías. Nuestra cultura puede ensalzar los rascacielos de oficinas, laboratorios, campus universitarios y empresas de capital riesgo, pero el trabajo en esos lugares suele ser posterior al lugar donde realmente se genera la innovación. Las nuevas ideas pueden ejecutarse en un entorno laboral formal, pero en los «terceros lugares», esos espacios donde las personas sociabilizan, los desconocidos se convierten en colaboradores, las ideas embrionarias cobran forma y se descubren conexiones inesperadas entre disciplinas y culturas.

			

			La pieza más importante de la infraestructura de innovación en una ciudad bien podría ser un buen restaurante.

			Un grupo de investigación académica, un restaurante o una comunidad que comparte un canal de riego junto al desierto, cuando funcionan bien, en esencia son lo mismo: un pequeño grupo de personas que confían unas en otras impulsado por líderes que valoran y fomentan esa confianza. En una época que cada vez más nos ofrece automatizar nuestras conexiones, estos chefs están creando algo que ninguna máquina puede falsificar: la experiencia irreductiblemente humana de estar presentes junto a otros alrededor de una mesa.

			Kent Larson
Director de City Science MIT Media Lab
Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT)

			PRÓLOGO III

			Hay libros que uno empieza a leer buscando ideas. Y hay libros que, casi sin avisar, te obligan a parar. A levantar la mirada. A pensar en tu propia manera de trabajar, de cuidar, de dirigir, de acompañar. Libros que no solo se leen desde la cabeza, sino también desde la memoria, desde la experiencia y desde las personas que uno ha tenido cerca.

			Este es de los dos tipos.

			Desde la primera página sentí algo que me resulta cada vez más raro en el mundo en el que vivimos: pausa. No una pausa vacía, sino una pausa que pesa, que obliga a mirar distinto. Como cuando en una cocina todo se detiene un segundo antes del servicio y, en ese silencio extraño, uno entiende que lo importante no es el ruido, sino lo que está a punto de ocurrir.

			Este libro no habla de liderazgo como teoría. Habla de liderazgo como cocina. Y eso lo cambia todo.

			Porque en la cocina no hay discursos. Hay manos. Hay errores. Hay intuición. Hay tensión. Hay equipo. Hay fuego. Y hay algo que no se puede fingir: el modo en que se trata a las personas cuando todo está en juego.

			Mientras leía estas páginas, me encontré escuchando voces.

			La voz de Eneko Atxa hablando de cuidado como modo de liderazgo. No como metáfora bonita, sino como estructura real de trabajo. Cuidar no como añadido, sino como núcleo.

			La voz de los hermanos Sandoval, donde el liderazgo no es individual, sino familiar. Donde no hay un «yo», sino un «nosotros» que se ha construido con años de conflicto, ternura, disciplina y herencia.

			La voz de Elena Arzak, donde la curiosidad no es un rasgo creativo, sino una respuesta de supervivencia. Con ella innovar no significa romper, sino entender mejor lo que ya existe.

			Y junto a ellos, otros muchos magníficos chefs (Fatmata Binta, Alberto Chicote, Pedro Subijana, Jordi Roca, Paco Morales, Macarena de Castro y Rasmus Munk) que aparecen como excusa perfecta para hablar de algo más profundo: de la manera en que nos relacionamos cuando lideramos, cuando seguimos, cuando confiamos.

			Este libro no idealiza la cocina. La usa como espejo. Y en ese espejo aparece algo incómodo: el liderazgo no siempre es brillante. A veces es contradictorio. A veces es imperfecto. A veces es simplemente humano.

			Quizás por eso este libro me ha llevado, inevitablemente, a otros textos de Adela Balderas. A su Reinventa tu liderazgo, donde ya aparecía una idea que aquí vuelve con más fuerza: liderar no es controlar, es hacer sentir. No es imponer dirección, es crear condiciones.

			Si aquel libro era una invitación a repensar las claves del liderazgo desde la gestión de equipos, este parece dar un paso más profundo: entrar en la emoción de liderar. En lo que no se enseña en los manuales. En lo que ocurre cuando nadie está mirando.

			Adela lleva años moviéndose en ese territorio híbrido entre la academia, la empresa y la cocina. MIT, Oxford, la Universidad de Deusto, el Basque Culinary Center…, pero más allá de los lugares, hay una obsesión constante en su trabajo: entender qué hace que las personas brillen sin romperse.

			Y aquí aparece un hilo claro entre sus obras.

			

			En su libro anterior, el liderazgo se explicaba como un conjunto de claves. Aquí, el liderazgo se cocina. Se transforma en proceso. En algo que no se puede separar de las emociones, del contexto, del equipo, del tiempo.

			No es casual que la cocina sea el escenario.

			La cocina es uno de los pocos lugares donde el liderazgo no puede esconderse. Donde la jerarquía existe, pero no es suficiente. Donde el talento importa, pero no lo explica todo. Donde la presión no perdona, pero la humanidad sostiene.

			Leyendo estas historias, uno empieza a entender que liderar no es una posición. Es una relación. Y en esa relación aparecen palabras que se repiten como ingredientes esenciales: cuidado, generosidad, confianza, sensibilidad, propósito, escucha. No como conceptos aspiracionales, sino como decisiones diarias.

			Hay una frase que me ha acompañado durante toda la lectura: «El liderazgo no es una receta cerrada». Y quizá ahí está la clave del libro entero.

			Porque si algo nos enseñan estos chefs no es cómo liderar. Es cómo no dejar de aprender a liderar.

			En un mundo obsesionado con la eficiencia, este libro propone otra cosa: la lentitud como inteligencia. La imperfección como método. La emoción como dato. Y eso, en sí mismo, ya es una forma de liderazgo.

			Este no es un libro para encontrar respuestas. Es un libro para seguir haciendo preguntas. Como las que aparecen en la introducción, como puertas abiertas que no se cierran. Preguntas que no buscan resolver el liderazgo, sino habitarlo.

			Quizás por eso, al terminarlo, uno no siente que ha aprendido una definición más de liderazgo. Siente algo distinto: la necesidad de mirar a su alrededor de otra forma. De escuchar más. De cuidar más. De exigir menos perfección y más humanidad.

			

			Tal vez ese sea el verdadero hilo invisible que une todas estas historias.

			Y tal vez, sin decirlo explícitamente, este libro nos está recordando algo que ya sabíamos, pero habíamos olvidado: que liderar, como cocinar, no consiste en seguir una receta. Consiste en saber para quién estás cocinando.

			Y eso lo cambia todo.

			Luis A. Alonso Pastor
Doctor en Arquitectura, investigador
principal en City Science MIT Media Lab
Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT)

		

		
			
			

		

		
			
			

		

		
			
			

		

		
		

		

		
			INTRODUCCIÓN

			Cada vez me hago más preguntas. Preguntas abiertas de par en par, como puertas que invitan a pasar. Preguntas cerradas, que resuenan como un eco. Preguntas incómodas que descolocan y desordenan. Preguntas dulces que envuelven y abrazan. Y otras que me llevan más allá, a imaginar nuevos escenarios, a repensar pasadas realidades, a dibujar días presentes en contextos cambiantes en este mundo de la gestión y del liderazgo. Y todas esas preguntas me llevan de manera natural, armónica y ordenada, como en un baile acompasado, como el silbido de una canción, como el sonido del tren…, hasta cuestionarme el arte de liderar en la cocina y la alquimia de las emociones que se orquestan en la gestión de las personas.  

			Los artículos de Expansión, de la mano de Emelia Viaña, han sido y son mis paradas técnicas, mis pausas necesarias. Son espacios de reflexión en medio del ruido, lugares donde dejar reposar los interrogantes que entretejen temas relacionados con el liderazgo y más allá: liderazgo y sensibilidad, liderazgo y humildad, liderazgo y escucha, liderazgo y equipo, liderazgo y empatía, liderazgo y confianza…, y todas esas palabras que mezcladas juntan un todo o un mucho. Un sueño. O un líder. Porque la fórmula perfecta del liderazgo no es una receta cerrada y almacenada para siempre jamás. Todo lo contrario. La fórmula se enriquece, los ingredientes se van mezclando, guiándose a veces por el oído, o tirando de memoria, y en otras ocasiones siguiendo la receta, siempre con el  respeto como guía y la flexibilidad como consejera.

			Mi vida ha estado siempre vinculada a la cocina. No en el sentido literal, no desde las ollas y los fuegos, sino con mirada atenta, desde un rincón. Sigilosa, a hurtadillas, casi como un utensilio más, observo sin interferir ni hacer ruido para que las manos expertas se centren en la masa, en sus platos, en sus propuestas gastronómicas, en su equipo y en su comensal.  

			No puedo contar, aunque creo que sí debo comenzar por una cifra, diremos miles —sin querer parecer pretenciosa—. Miro atrás y sí, son miles las personas que han pasado por las aulas, por mis aulas, donde con mirada ingenua y curiosa siempre he observado con la sorpresa de una niña la pasión hacia el sector de todos esos estudiantes que me han escuchado hablar precisamente de eso: de la pasión como ingrediente y del arte de confiar en las personas como esencia. Estudiantes que llevan la cocina en el corazón y en la piel, con cucharas tatuadas, con cuchillos de tinta, que no cortan, sino que recuerdan que la cocina es parte de su identidad y el fuego lento no es una técnica, sino una filosofía, es su ciencia para cocinar platos y creatividad. 

			Este libro es un diálogo entre dos universos: el mundo de la gestión y la gastronomía; dos ámbitos muy diferentes y con muchos ingredientes. A partir de una selección de artículos publicados en Expansión, invito a una nueva lectura de temas que mueven nuestra sociedad —el liderazgo, la innovación, la motivación, el futuro de la gastronomía, la gestión de los equipos, el talento o la transformación digital— a través de conversaciones íntimas con algunas de las personas más destacadas del panorama actual. Cada uno de los artículos tiene como hilo conductor un tema concreto relacionado con el liderazgo y la gestión de personas, y cada uno de estos temas encuentra eco y enlaza con la figura de un chef específico en un tiempo y en un espacio donde los cocineros y las cocineras no solo reaccionan al contenido, sino que lo enriquecen y lo aderezan con su visión personal, sus experiencias en cocina y su manera única de entender la vida, el trabajo y el liderazgo. Diez historias y, en cada una de ellas, personas invitadas cómplices de preguntas compartidas que ofrecemos al comensal con la osadía del coraje y la humildad profunda de quien se sabe en aprendizaje perpetuo. Son voces que hicieron volar mi mente y cuyas narraciones desprenden el aroma de la curiosidad, la pasión y el amor por la profesión.

			El resultado busca ser un recorrido reflexivo y creativo que invite a las personas lectoras a mirar el mundo con más sensibilidad, intuición y sentido del detalle; a entender el liderazgo desde otra perspectiva y a aplicar las reflexiones en su entorno y en su vida, con mirada reposada. 

			Cada texto será un viaje. Un chef. Una historia. Una forma de mirar la vida. Como una buena salsa, hecha con tiempo, atención y ese ingrediente invisible que solo los grandes saben usar: cariño. 

			¡BUEN PROVECHO!

		

		

		
			OTRA MANERA 
DE LIDERAR 
ES URGENTE

			Son las nueve de la noche. Recibo un mensaje de Whats­App de alguien a quien admiro mucho. Trabaja
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