MANUEL ALVAREZ

EL ARTE DE LIDERAR

Artilugios e ingenios para dirigir grupos humanos

editorial
LA MURALLA, S. A.



COLECCION
AULA ABIERT

Direccion: M# Antonia Casanova

Para mantener su informacion actualizada, consulte:
www.arcomuralla.com

© Editorial Arco/Libros-La Muralla, S. L., 2017
Constancia, 33. 28002 Madrid
ISBN: 978-84-7133-824-2
Depésito Legal: M-274-2017
Impreso en Espana por Cimapress, S. L. (Madrid)



INDICE

JUSTIFICACION.....uviiiiiiiiiiiiiiiccic s

PRIMERA PARTE:
EL LIDERAZGO NECESARIO PARA DIRIGIR

1. LA INTELIGENCIA EMOCIONAL ...ccceeuuviriiirreeeeeeeeesnnnennreeeseeseesasnnnnnnns
Como gestionar las emociones propias y ajenas. Relaciones, relaciones,
FOLACIONES.........cooeeeeeeeeeeeeeei ettt et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeereeearaeeeannnaas

Mads preguntas para €MPEZAL ..........cceeveervririireiieeeineieenenns
Emociones y sentimientos.........cccccoocvvviiviiiiiiiiciiinicicenn,
Sobre las emociones que nos hacen humanos y nos socia-

Historias de inteligencia emocional...........ccccocceviiiiinnnenn
Historia 1: Un perfil de comercial excelente, el sobri-
No de Mi AMIZO ..vevviiiiiiiiiiiiii
Historia 2: La Jefa del Departamento de Relaciones
Humanas.........coooeeeeiiiiiii

Historia 3: La Jefa de enfermeria de un gran hospital.

Indicadores de la inteligencia emocional...........................

2. LA EMPATIA oottt
Como ponerse en situacion del otro para conocerle mejor e implicarle
en los proyectos de la 0rganizacion...............ccccoeeeuveciiiciiniiininnnnnn,

Algunas cuestiones para €MPEZar.........ccoceevvervieiuienueeinenns
La empatia. Distintas formas de ponernos en situacion del
L0 5 o OO
Historias y ejemplos de empatia compasiva y cognitiva.....

Historia 1. El liderazgo compasivo de Mr. Swann........

Historia 2. El liderazgo cognitivo de Mr. Jobs..............
La empatia sirve para implicar a la gente en un proyecto
AfTCI] e
Actitudes de implicacion en el desarrollo de la empatia ..

15

21

21
21
21

22
24

24

25
26
27

29

29
29

30
31
31
33

33
34



EL ARTE DE LIDERAR

LA ETICA, EL DECALOGO DEL LIDERAZGO ...ccvvueeeeeriiriieeeeeeivinieeeneennns
Como preocuparse, sobre todo, por el bien comun, que son los trabaja-
dores, los usuarios y clientes, los proveedores y el capital...................
Antes, nos plantearemos una serie de cuestiones como...
El liderazgo en el contexto profesional ..............c..ccoeeenin.
Qué entendemos por sentido ético del liderazgo..............
Actitudes esenciales del liderazgo ..........c.ccoceeevieiininnnn.
Ejemplos breves ..o
Decalogo deontolégico del liderazgo ético ..............c.c.......

EL ESTRES DE ROL DEL DIRECTIVO AMATEUR FRENTE AL ESTRES DE
DESEMPENO DEL LIDERAZGO PROFESIONAL .....cooviiiiiiniiniiiineienennn
Preguntas para hacerse planteamientos profesionales.......

El perfil amateury el perfil profesional..................c.o.eee.
Qué es un profesional ..........ccoccivviiiiiiiiiiiiii
Indicadores del profesional...........c.cccocvviiinniiiinn
HISLOTIAS ....vviviiiciciccicicc

El caso del fontanero y el SAMUR..
Itinerario profesional de un directivo..........ccccoccevrviiinnne.
Primero, definir el perfil ...........ccoocoiiin,
Segundo, las competencias del perfil...
Tercero, los estandares de desempeno
Cuarto, los procesos de gestion mediante Plan estraté-

gico y Proyecto de direccion ..........cccocveviiviiiiiinnnnnen.
Institucionalizacion del itinerario profesional de la direc-
Cion en tres AmMDItOS .....oocviiiiiiiiiiiiii

LA COMUNICACGION INSTITUCGIONAL.....coviiuiimiiiiiieiiiiiineiec e
Como relacionarse para crear espacios de intercambio personal y profe-
sional, y asi enriquecernos con las ideas y percepciones de los otros y
generar vinculos emocionales y afectivos de buen ambiente profesional.
Algunas cuestiones para pensar sobre la comunicacion....
Para qué sirve la comunicacion ..........cccocvevviiiiniiniinnnn
Historias sobre la buena comunicacién en las organizacio-

La Historia de Venancio Tarantino
Proceso y mecanismos de la comunicacién convincente ..
Qué entendemos por conviccion y persuasion............
Caracteristicas del comunicador convincente .............
La comunicacién verbal y estrategias del buen comu-
NICAAOT .ceiviiiiiiiiiiiiiiecceeeee e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesererr e
Decalogo del buen comunicador para realizar un auto-
dIagNOSHCO ...
Obstaculos de la comunicacién convincente

37

37
37
38
39
41
41
42

45
45
45
47
47
48
48
50
50
50
51

51

51
53

53
53
54

55
55
56
56
57

57

58
59



INDICE

6. LA MOTIVACION QUE NOS MUEVE.....cccconuitteenniiireernireeeeenirreeesnnnees
De como entusiasmarse y entusiasmar por el trabajo bien hecho, para
que la gente se sienta a gusto a tu lado, para que el cliente se sienta
satisfecho. Como hacer que crexcan personal y profesionalmente nues-
170S COLADOTAAOVES .......vveeeaae e e e et e e e e e e e e e

Algunas preguntas para empezar
Qué entendemos por motivacion

Dos breves historias de motivacion en el contexto laboral.

Historia 1. El entusiasmo del director principiante ....
Historia 2. La paciencia de una directora con expe-
FIEIICIA wviiviiceccecee e
La motivacion laboral............cccocoooii
Variables de la satisfacciéon laboral segin Herzberg
(T974) o
Factores higiénicos..........cccociviiiiiiiininiiii,
Factores motivacionales ............cccocoviiiiniiiiiiiiinnn,
Las seis técnicas de motivacion personal ...

7. LA AUTOESTIMA Y LA GESTION DE LOS ERRORES ...veeeeeeeeeeeeeeeeeeeennns
De como aprender a quererse a uno mismo un poquito mas para poder
querer también @ l0S demas.................c.cooueevuiiviiniiiiiiiiiiiiiiiicine,

Algunas preguntas que podriamos hacernos para reflexio-

Ejemplos e historias de alta y baja autoestima
Ejemplo 1. ;Cémo son las personas con baja autoesti-
TN Lottt
Ejemplo 2. :Cémo suelen ser las personas con muy
alta AULOeStMA? ......c.ooviieieieiicccce

La autoestima desde el punto de vista de las investigacio-

Diagnéstico del directivo con baja autoestima...................
Propuesta de desarrollo de habilidades para hacer crecer
la QULOESTIMA ...o.voveeiiiicc
A modo de ejemplo para trabajar la autoestima................

SEGUNDA PARTE:
ESTRATEGIAS Y TECNOLOGIA PARA DIRIGIR

8. LA AGENDA, LA JAULA DEL TIEMPO......ctttitieeeeeeniiiiiiiireeeeaeeesennannnns
Una reflexion lirica sobre como vender, comprar, compartir y regalar
nuestro tiempo de forma eficaz............c.ooveviiviiniiiiiiiiiiiiiiiiei,

Preguntas que casi todos deberiamos hacernos.................

61

61
61
62
63
63

64
65

66
66
67
68
71
71

71
71

72
72

73
74

75
76

79

79
79



10 EL ARTE DE LIDERAR

Fabula sobre el tiempo para directivos..............cccoc.....
La planificacion del tiempo ........ccccovviiiiiiiiiiiiiiin
Sugerencias sobre la gestion eficaz del tiempo ..................

9. LA REUNION ....ccoiiiiiiiiitiitiicce ettt
De como no agotar (animar) a sus colaboradores con reuniones inter-
MINADIES (AVVETLIAAS) «...eeeeveeeiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e

Preguntas que podrian hacerse los directivos sobre las
TEUNIOTIES ...oovvivieiiiicenietc ettt
Tipos de reuniones. Para qué sirven las reuniones............
Reuniones informativas ..........ccccocevvviiiiiiiininininnnn,
Reuniones eJecutivas ..........cocovviviiiiniiiiiniiiiniiici,
Reuniones consultivas..........ccocoovvviiniiiniiiiiiii,
El arte de hacer preguntas ............cccocoevveviiiiiiniiinnn,
Reuniones técnicas y de coordinacion ..............cc.e...ee.
Historias y Relatos..........ccccoiiiiiiiiiiiiiiiiicicccccc
Ejemplo de una reunién dificil pero bien dirigida.....
Ejemplo de una reunién agotadora mal dirigida........
Como hacer reuniones eficaces.........cccocoveviiiiiiiniinnn,
Aspectos formales para convocar y coordinar reunio-

Herramientas de autodiagnoéstico: Indicadores de una
reunion de calidad............cocoiiiiiiiniiini

10. EL CONTROL Y EL SEGUIMIENTO DE ACUERDOS Y NORMAS .............
De como no nos gusta nada que nos controlen y de como nos gusta
mucho que controlen @ los demas................c.cccoovviviiiiiiniininnnnnn,

Preguntas que todos nos hacemos sobre el control...........
Caracteristicas de una accion eficaz de control .................
Diferentes sistemas de control
El proceso de control.........cooeiiiiiiiiiiiiniicii
12 Areas de control o verificacion.........c.cccccevvvvvvvvnnnnee.
2° Quién CONIOlA.....c.ocvvviiiiiiiiiiiiicc
3% A quién se controla..........ccocooeviiiiiiiiiiini
Historias y relatos........ccoeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiciicicciccecce
El poder y el control por el control...............c..c..co...
Estilo personal de control...........ccocooiiiiiiiiniininiinnnn
Estilo buroprofesional...........ccccocoviiiiiiiiiiiniiiinnn,
Estilo permisivo .........cccooiviviiniiiiiiiiii
Estilo manager .............ccccoovvviviiiiiiiniiiii
Estilo situacional.......cccceeeeeeeeeieeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeen
Estilo cOrporativo .........cccceeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiicccen,
Estilo compasivo .........coccoeiiiiiiiii

80
81
83

85
85

85
85
86
86
87
87
88
88
89
90
91

91

93



INDICE 11

Para aprender mas..........ccoccovviiiiiiiiiiiiiii, 108
Herramientas para el autoconocimiento. Actitudes del
directivo ante el control............ccccooiiiiviniiiiniiiin, 108
11. LA GENTE TOXICA ...oiiiuiiiieeiiticiiiicieeee ettt 115
De como afrontar y enrocar a los elementos toxicos para que no obsta-
culicen el trabajo de los que quieren trabajar.......................c............ 115
Como es un elemento distorsionante .............cccoceevveeneennene. 116
Ejemplos de elementos distorsionantes............c.ccccceeeueee. 118
Ejemplo 1. ¢Por qué no funcionan los departamen-
LOSP it 118
Ejemplo 2. Sentido del humor: La columnay el grego-
TIANIO ottt 119
Estrategias para integrar, desarticular y/o enrocar al ele-
MENTO LOXICO ..eviiiiiiiiiiiiiiieie e 120
Como desarrollar capacidades para gestionar la disi-
dencia que crea el elemento tOXiCO.........ccccevuivueiiunnnns 122
Para aprender mas: Escala de identificacion de elementos
EOXICOS vttt 124
12. EL CONFLICTO, EL PAN NUESTRO DE CADA DIA .....cccovvvviiniiiiininene, 129

De como trabajar juntos, en equipo, a pesar de tener esquemas de pen-
samiento distintos, percepciones diferentes de las cosas y sobre todo sen-

tir y defender intereses ocultos e inconfesables opuestos...................... 129
Preguntas para iniciar la reflexion ...........ccoovvviininnnnn 129
Qué entendemos por conflicto.........cccoevviviiiiviiiiniiiinnnn 130
Tipologia de conflictos en las organizaciones.................... 132
Actitud ante el conflicto.........cccoeieviiiiiiiiniiiiiiiiiccie, 133
Historias sobre situaciones de conflicto............ccccceeenene 135

Historia 1. La Jefa “apanad” o la politica del espara-
drapo y palillo......ccccooiiiiiiiiiiiii 135
Historia 2. Don Cicuta o el dueno de la llave de la caja
de Pandora.........ccccooooiiiiiiii 135
Estrategias para la solucién de conflictos .............ccceeee. 136
13. LA RESILIENCIA, O COMO SOBREVIVIR AL ESTRES EXTREMO.............. 139

Como absorber y soportar golpes, traumas y situaciones de alto riesgo

recuperandose y saliendo reforzado de la adversidad......................... 139
Queé significa resiliencia .........ccceeviiviiiiiiiiiiiiiinie 140
Historias y €jemplos.........ccccvcviiiiiiiiiiiiiiiiiiicicce, 140

Historias de situaciones y personajes que generaron
TeSIIeNCIA ..o 140
La resiliencia y el liderazgo............cccooeviviiinininiinnnn, 141

Indicadores de resSiliencia ........cccvveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeenieiieeeeeeenees 142



12 EL ARTE DE LIDERAR

El género como factor influyente en la resiliencia ............ 143
Como educar y desarrollar capacidades de resiliencia...... 144
TERCERA PARTE:
UN POCO DE CIENCIA, NEUROCIENCIA'Y
PALEOANTROPOLOGIA
14. LA NEUROCIENCIA......cviviieieieieieieseteseie e 147

Un poco de ciencia: Todo esta en el cerebro. De como entender mejor lo
que nos pasa y les pasa a otros, averiguando como funcionan las neu-

TONMAS ettt ettt ettt ettt 147
Cuestiones Para €MPEZAT ........ccurvveuiiiiiiiieiieiieireee s 147
Anatomia basica del cerebro humano .............cccoccoeeinn 148

Mapa simple del cerebro..........ccociviiiiiiiiin 148
Ejemplos del funcionamiento del cerebro ......................... 150
Ejemplo 1. La motivacién y el cerebro...........cc.ccoc.c.... 151

Ejemplo 2. La insula, las neuronas- espejo y la empatla 152
Ejemplo 3. La neurociencia y la comunicacién. Qué

pasa cuando nos cabreamos mucho ...........ccccoeeeiinn, 153

Ejemplo 4. La diversidad de pensamientos.................. 154

El aprendizaje y la creacion de habilidades de pensamiento. 155

15. LA PALEONTOLOGIA. ....ccviivieieieieieieieie e 157
El estudio de la evolucion de los organismos vivos a través de sus fosi-

les o el conocimiento de como hemos llegado asi hasta aqui............... 157

Algunas cuestiones para iniciar la reflexion....................... 157

Paleontologia y evolucién del cerebro social ..................... 157

Qué es la Paleontologia humana............ccccceeininnnnn 158

Nuestros ancestros fosiles en cuatro millones de anos 158
Los rasgos significativos de la evolucién que nos hacen
NUMANOS e 160

16. LLAS CONVICCIONES ....ccoiieiiiiiriieeeeeeeeeeeeeiiaaeeeeeeeeeeeeeeeiavarreeeeeaeaaens 165
La verdad de cada uno. Los supuestos basicos y percepciones que for-
man barreras dificiles de vencer a la hora de gestionar el cambio de las

cosas y posicionarse ante la realidad......................c.ccocoevvviininnnnnn. 165
Algunas preguntas para PENSAT .........ccceeveerrerreeiuieneeinennns 165
Las CONVICCIONES ......ccueiiuiiiiiiiiiiiiiicicc 166
Los supuestos basicos subyacentes.............ccocceiviiniinnnnnn 166
La verdad verdadera. La definicién de verdad................... 167

Verdad objetiva y verdad subjetiva...........cccocvevvininninnn 167

Percepciones..........ccooveiiviiiiiiiiiiii 168



INDICE

13

Dinamicas € NIStOTIAS .......uuueeiiiiiiiiiee e 169

La historia de AIDErt ....cceeeeeeieeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeen 169

La dinamica de la silla ...ccooeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiian, 169
Actitudes a evitar para conseguir que la gente se entienda

y llegue @ acuerdos ........ccceevieiiiiiiiiiiiiiiii 171
Coémo educar y educarse para llegar a ser un lider mas efi-

caz y buen gestor de la diversidad...........c..ccocooiiiiiininnne. 171

BIBLIOGRAFIA DE REFERENCIA......cceeiiiiiieiiieieiieeeeeeeeeeessstasnnnnnneeeeeeeeeeeas 173



