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Prélogo

Todos tenemos un camino en la vida. Después de cincuenta
y cinco anos parece que el mio tiene cierta relacion con un
balon de fatbol. Siendo mi padre socio del Real Madrid des-
de 1943, es razonable entender mi vinculo emocional con
este club. El dia que naci salié del hospital hacia las oficinas
del club para hacerme también socio madridista. En cuanto
pudo me llevo con él al estadio Santiago Bernabéu a presen-
ciar desde nuestro asiento, en el segundo anfiteatro, todos
los partidos de nuestro querido equipo. En cada una de esas
inolvidables jornadas se fue gestando mi enorme pasion por
el Real Madrid.

La vida fue tan generosa que, algunos afos después, disfruté
de un lugar mucho mas privilegiado en el Bernabéu: el terre-
no de juego. Vestia de blanco y era uno de los integrantes
de aquel grupo de jugadores que tenia como gran objetivo
hacer felices a nuestros leales aficionados.

Pero todo tiene un comienzo, y el mio fue el patio del co-
legio. Ahi desarrollé mi intuicion y mi amor por este mara-
villoso deporte. Pero lo curioso es que con diez anos, por
un capricho del destino, empecé a jugar al baloncesto con
el equipo del colegio. Y durante tres afos, hasta los trece,
sorprendentemente, no toqué un balon de futbol. Entonces,
una circunstancia muy particular, otro guino del destino,
provoco que regresara a mi punto de partida. A partir de ese
momento, la vida me fue preparando para algo que jamas
me podria haber imaginado: que mi vocacion se convirtiera
en mi profesion.

Hoy en dia seria imposible pensar que un chico de dieciocho
anos llegue a ser profesional sin pertenecer desde muy joven



a la estructura de un club. Sin embargo, ese fue mi caso. Me
incorporé al Real Madrid con dieciocho anos procedente del
Colegio Calasancio. En menos de tres anos habia debutado
en el primer equipo y fui convocado por la seleccion espano-
la para el Campeonato de Europa de Selecciones Nacionales
que se organizd en Francia en 1984. Algo insolito habia suce-
dido. Un colegial enclenque y que nunca habia jugado en un
campo de hierba natural se convirtio, en menos de treinta
meses, en jugador profesional del Real Madrid. ;Por qué? Por-
que cada uno tenemos nuestro camino.

Recuerdo como si fuera hoy el dia que entré por prime-
ra vez en el vestuario del primer equipo del Real Madrid.
Alli estaban Juanito, Camacho, Santillana, Stielike, Miguel
Angel, Del Bosque, Garcia Remon... Todos ellos leyendas a
los que yo siempre admiré. Y ahi estaba yo, a su lado, con el
Unico objetivo de ser un digno compafero y con el afan de
quedarme ahi para siempre. Muchas veces me he pregunta-
do donde estaba la magia del Real'‘Madrid, cual era la razon
del éxito permanente de nuestro club. Pronto lo descubri:
esos jugadores personificaban los valores que nos habian
transmitido las figuras gigantescas de este club como San-
tiago Bernabéu, Alfredo di Stéfano o nuestro presidente de
honor, Paco Gento.

Ese legado fue pasando de generacion en generacion como la
razon de ser de nuestra existencia, y la-herencia estaba muy
presente en ese vestuario que, con tanto carifio, me recibié
en febrero de 1984. Esos jugadores fueron un ejemplo cons-
tante para mi y me ensenaron a entender que el Real Madrid
no es solo un club de futbol, sino una filosofia de vida. Esa
esencia es la que ha permitido a nuestro club alcanzar metas
inimaginables y convertirse en una organizacion prestigio-
sa y admirada de la que todos los madridistas nos sentimos
tan orgullosos. Los valores que ellos me ensenaron y trans-
mitieron son los que han marcado mi vida desde entonces.
Esos principios determinan mi comportamiento y me ayudan
a tomar las decisiones que caracterizan la senda por la que
transito en la vida. Mi gratitud hacia ellos sera eterna.
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Esos valores estan presentes en nuestro dia a dia y en todo
lo que la entidad emprende. La Escuela Universitaria Real
Madrid-Universidad Europea es un ejemplo de ello. Un pro-
yecto educativo que comenzd en 2006 y que hoy es una
realidad sélida y exitosa que nos llena de satisfaccion a
todos los madridistas.

Los valores son los que diferencian a las personas y a las
organizaciones. Determinan nuestro caracter y la manera en
la que nos vamos a relacionar con los demas. En un mundo
tan cambiante y que avanza con tanta rapidez, los valores
se convierten en un apoyo imprescindible para afrontar cada
reto y cada desafio.

La integridad es uno de esos valores que determinan nuestra
personalidad. Debemos aspirar a ser modélicos en nuestro com-
portamiento y a ser un ejemplo para los demas. Nuestro
destino se construye con esfuerzo, sacrificio y afan de su-
peracion, desde la honestidad y la ética.

Otro valor fundamental es el espiritu emprendedor. Santia-
go Bernabéu lo ejemplifico siendo pionero y visionario de lo
que iba a ser un Real Madrid de leyenda. Construyd nuestro
estadio en los anos cuarenta y fue uno de los creadores de la
Copa de Europa, la actual Champions League. Gracias a ese
atrevimiento y conviccion en sus ideas nuestro legendario
presidente cambio la historia del Real Madrid y la historia del
fatbol mundial.

Seria imposible explicar el Real Madrid sin la cultura del tra-
bajo en equipo. Entendemos que el talento individual debe
estar siempre al servicio del grupo. Si el equipo gana, todos
ganamos. Esta es una de las indiscutibles razones de nuestro
éxito. Como afirmaba Alfredo di Stéfano: «Ningun jugador es
tan bueno como todos juntos».

El liderazgo ha marcado nuestra historia como club. El Real
Madrid tiene como objetivo permanente ser el mejor. Forma
parte de nuestro ADN. Nuestro nivel de exigencia nos hace
ser ambiciosos en la busqueda del éxito. Y en nuestros 116
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anos de historia todos los que hemos formado parte de este
club sabemos que ser segundo no es suficiente. Y no solo en los
terrenos de juego. Trabajamos cada dia para ser lideres en lo
deportivo, en lo econémico, en lo social y en lo solidario.

Siempre aspiramos a la excelencia. En el Real Madrid no hay
tiempo para ser complaciente. La ultima conquista, el Ul-
timo logro, es el punto de partida para la siguiente gesta.
Estamos orgullosos de lo conseguido, pero siempre aspiramos
a mas. Este afan de superacion nos ha permitido afrontar lo
imposible, y esa confianza en nuestras posibilidades implica
no rendirnos nunca. Forma parte de nuestra genética. El Real
Madrid ha ido abriendo nuevos caminos a lo largo de su his-
toria, siempre con el compromiso de dar lo maximo en cada
paso. Asi ha sido y asi seguira siendo.

Conoci a Pedro Diaz Ridao hace mas de una década y hemos
vivido juntos el crecimiento de la Escuela Universitaria Real
Madrid-Universidad Europea. Este libro refleja con precision
la cualidad de Pedro de profundizar.en el hecho de que las
experiencias del pasado y las ilusiones del futuro se unen
para crear nuestro presente; un presente basado en unos va-
lores que debe dar sentido a huestra vida y permitirnos cre-
cer como personas y como profesionales.

Este libro es, sin duda, un instrumento para profundizar en
uno mismo y para hacer mas solidas las convicciones indivi-
duales al servicio de la sociedad.

Confio, querido lector, que disfrutes de su lectura y que,
cuando lo termines, como me ha sucedido a mi, te asalten
muchas preguntas e inquietudes. Como escribié Gabriel Gar-
cia Marquez en Cien arios de soledad: «Las cosas tienen su
vida propia, todo es cuestion de despertarles el anima».

Emilio Butraguefio Santos

Director de Relaciones Institucionales del Real Madrid C. F.
y director general de la Escuela Universitaria

Real Madrid-Universidad Europea
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Introduccion
Como empujar nuestro talento
hacia la accion

«Siempre es el momento adecuado
para hacer lo correcto».

Martin Luther King

A veces no podemos dejar de hacer lo que hemos hecho
siempre. Este fenomeno, al que yo llamo inercia limitante,
hace que continuemos con lo que ya nos ocupa y a la vez evi-
ta que saquemos tiempo para hacer algo-diferente, que nos
preguntemos si podemos aportar valor desde otro angulo o si
queremos construir algin proyecto-nuevo.

Por suerte hoy mas que nunca tenemos la posibilidad de romper
esa inercia. En un mundo al que el sociologo polaco Zygmunt
Bauman denomina sociedad o modernidad liquida’, donde
lo que antes era solido ahora puede no durar toda la vida
(matrimonio, trabajo, etc.), tenemos la oportunidad de apro-
vechar la libertad de la que gozamos para pasar de la intencion
a la accion y generar el futuro que deseamos.

Por otro lado, el liderazgo tiene mas de infinito que nunca ya
que, cuanto mas cambian las competencias que demandan
nuestros trabajos, mas debemos recurrir a nuestro nicleo
interior para sacarlas de nuestra mochila de experiencias.

Este libro es el resultado del choque de muchas experien-
cias, el fruto del encuentro entre diez anos de anotaciones
escritas y cinco de investigacion. Notas, datos, historias y
entrevistas que sentia que debian ser compartidas para que
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pudieran servir de inspiracion a otros como lo hicieron con-
migo cuando las descubri. Reflexiones que pretenden ir un
paso mas alla en la concepcion del talento para evitar que
se convierta en una palabra manida. Y qué mejor forma de
hacerlo que desde la base, desde su esencia. De ahi los ocho
rasgos que desgrano en el libro. Ocho cualidades que nos
explican qué precisamos para pasar a la accion. Ocho facto-
res relacionados no solo con el éxito en la creacion de pro-
yectos, sino con algo mucho mas importante: la generacion
de lideres mas completos, de personas preparadas para lo
que la nueva industria profesional demanda. Lo que requie-
re actualmente y lo que nos va a demandar en los proximos
anos, a tenor de lo reflejado en el informe del Foro Mundial
de Davos sobre las habilidades que necesitaremos en 20202.
Pero, mas que formarnos para lo que nos va a pedir la indus-
tria o lo que precisaran nuestros propios trabajadores, esta
obra pretende ayudarnos a ser nosotros quienes hagamos
esa eleccion.

El informe Millennial careers: 2020 vision’ de Manpower
también evidencia que el éxito reside cada vez mas en las
habilidades que en tener los contactos adecuados. Gracias
a internet' y a las redes sociales, los contactos son mucho
mas faciles de conseguir; por tanto, el foco esta mas que
nunca en las habilidades y en la formacion. Otro informe de
la misma compania revela que el 45% de los empleadores no
logran encontrar las habilidades que requiere en el mercado*
y la palabra mas utilizada por los departamentos de selec-
cion es aprendibilidad (learnability): las empresas buscan a
trabajadores que tengan el deseo y la capacidad de desarro-
llar habilidades a largo plazo. Ya no importa tanto qué tene-
mos, sino qué podemos tener en el futuro. Ya no nos evallan
tanto por lo que hemos hecho, sino por lo que somos
capaces de aprender y poner en practica. Y hemos pasado
de ser consumidores de trabajo a constructores de talento, de
ser obreros a ser creativos, pero en muchos casos no nos han
dado las herramientas.

En una encuesta realizada a 1293 directores generales de
empresa por la consultora PriceWaterhouseCoopers®, el 63 %
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estimaba que la globalizacion ha ayudado considerablemen-
te a lograr una mayor conectividad. Sin embargo, el 82%
opinaba que el mundo se esta moviendo hacia un ecosistema
fragmentado y con mas y mas reglas y valores diferentes en-
tre paises. Esto también se reflejé en el titulo del Foro de
Davos de 2018: «Creando un futuro compartido en un mundo
fracturado®». Otro dato, también alarmante, muestra que
solo el 18 % piensan que la conectividad y la globalizacion
han contribuido a reducir la brecha entre los paises ricos
y pobres.

Este libro no pretende dar ninguna receta magica, sino ayu-
darnos a realizar una fotografia de nosotros mismos y, a lo
largo de sus ocho capitulos, descubrir aspectos sobre noso-
tros a través de historias del deporte, la empresa y la socie-
dad. Se trata de aspectos que nos-ayudaran a potenciar las
cualidades que nos haran-pasar de la intencion a la accion.
La intencion nos ayuda a sonar, pero es la accion la que nos
ayuda a lograr.

Seguramente los-ocho rasgos que aqui comparto no sean los
mas importantes, quizas falte rigor cientifico pese a los cinco
anos de investigaciones y a que a su vez se apoyan en estudios
de referencia de los ultimos cincuenta anos. Lo que si espe-
ro y deseo es que puedan contribuir a formar lo que nuestra
sociedad necesita: mejores lideres.
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Autoeficacia
Tu carrera no te define

«No soy lo que me ha sucedido,
soy lo que elijo ser».

Carl Jung

1. De supervivientes a mejores lideres

Muchas de las decisiones que tomamos en nuestra vida nos
vemos obligados a tomarlas cuando aiin no nos conocemos lo
suficiente. Por ejemplo, tener que decidir estudiar una
carrera u otra antes de los 18 anos, cuando en muchos casos
todavia no sabemos lo que nos gusta. realmente. Muchas
personas afirman que, si volvieran a nacer —cosa por cierto
poco probable—, quizas elegirian una carrera diferente. En
Estados Unidos, por ejemplo, solo el 27 % de los egresados
afirman trabajar en algo relacionado con sus estudios', y lo
mismo sucede en otros paises, como México?. Parece logico
pensar que a muchos les habria gustado estudiar otra cosa
porque es dificil tener las cosas muy claras a los 17 afos.
Ademas, el entorno familiar, aunque con la mejor de las inten-
ciones, a veces hace de esta eleccion un camino aln mas
complicado. Un nimero muy importante de los alumnos de
posgrado que he tenido a lo largo de estos doce anos me ha
reconocido que por primera vez tenian la oportunidad de
estudiar algo que realmente les llamaba. Y todavia peor:
para algunos los masteres son la carrera que uno elige... Otro
motivo por el que tantas personas estudiarian una carrera
distinta se debe a que, aunque aprendieron una serie de
competencias y conocimientos, anos mas tarde sus traba-
jos requieren otros bien distintos. Con la perspectiva resulta
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facil saber qué herramientas les habria venido mejor tener,
al igual que es facil ver en qué se equivocaron nuestros
padres al educarnos, pero dificil ver en qué nos estamos equi-
vocando nosotros ahora al educar a nuestros hijos. Las cosas
tienen mas sentido siempre cuando se miran hacia atras que
hacia adelante. Y también es cierto que, hasta que no nece-
sitamos de verdad algo (por ejemplo, el inglés), resulta
muy dificil que nos comprometamos a adquirir determina-
dos conocimientos o habilidades porque hasta ese momento
simplemente no los veiamos necesarios.

Una de esas personas que habria estudiado algo diferente es
Ethan Zohn. Podria introducir a Ethan haciéndote la siguien-
te pregunta: ;Qué harias si de repente ganaras un millon
de dolares? Pero antes de contarte lo que hizo —si, gan6 un
millon de dolares—, creo que es-preciso_que primero com-
parta contigo quién es Ethan. Este estadounidense, nacido
en Massachusetts, no decidi6 qué estudiaria a los 17 anos
sino mucho antes, con catorce. En concreto fue minutos des-
pués de ver como un cancer se llevaba a su padre. «En aquel
momento decidi que seria médico y me dedicaria a salvar
vidas», me cuenta Ethan mientras tomamos un té en una ca-
feteria junto a Columbus Circle, en la ciudad de Nueva York.
Nos habiamos citado alli para entrevistarle para uno de los
estudios de mi tesis doctoral®, una cita-a la que Ethan acu-
di6 gustoso pese a no conocerme de nada. En aquel estudio
me dediqué a entrevistar a emprendedores sociales exitosos
(que tenian proyectos con un impacto consolidado) con la
idea de encontrar rasgos comunes entre ellos (estudios,
experiencia profesional, historial familiar, etc.) que pudieran
servir para formar a mejores lideres en el futuro, a perso-
nas que creaban proyectos que trascendian, que mejoraban
nuestra sociedad, en este caso a través del deporte.

Ethan siguio con el plan establecido (estudio pre-med* con la
idea de ser doctor) hasta que algo se cruzo en su camino: ese
algo se llamaba futbol. Durante una estancia en Hawai para
realizar una investigacion en biologia marina justo antes de
entrar en la facultad de Medicina, Ethan hizo las pruebas en
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un equipo profesional de futbol de la isla llamado Hawaii
Tsunami y acabo fichando por el equipo. De pequeho
habia sido portero en varias ligas locales, pero jamas habia
pensado que podria dedicarse a aquello profesionalmente.
En aquel momento decidio aparcar su sueio de ser médi-
co por uno muy distinto: ser futbolista. Después llegarian
otras experiencias en el pais norteamericano y fuera de él,
vivencias que le llevarian a Zimbabue como jugador del
Highlanders F. C. Alli, aparte de una experiencia vital inol-
vidable, Ethan vivid una realidad muy amarga: ver como
muchos conocidos, incluso compafneros de equipo, morian
por culpa del sida. «Si volviera a tener 18 afos, me cogeria
un ano sabatico para viajar y trabajar. En definitiva, para
conocerme mejor. Asi tendria las cosas mas claras antes de
ir a la universidad», me comenta mientras seguimos nuestra
conversacion enaquel Argo Tea & Coffee. En el aho 2002, al
poco de retirarse, Ethan decidio embarcarse en una aven-
tura que marcaria el resto de su vida, al igual que los afos
universitarios marcaron el resto de la vida de muchos, en-
tre los que me incluyo, o tantas otras experiencias vitales
(el servicio militar, el primer viaje al extranjero, el primer
trabajo, etc.) que han ayudado a muchos a trazar el cami-
no que los ha llevado hasta aqui hoy. El reto que se marco
Ethan fue concursar en un reality show llamado Survivor:
Africa (Supervivientes). Y si, como habras imaginado, acabd
ganando el concurso y embolsandose el millon de dolares.
Lo interesante de su historia mas que el «qué» (el hecho de que
gano) es el «como», ya que recibio la mayoria de votos® de
sus companeros y a la vez rivales porque se esforzé en tener
una buena relacion con todos ellos. Forjo una relacion ver-
dadera y de confianza, pese a estar en un entorno realmen-
te hostil. «Cuando te quedas sin nada, como estabamos en
aquella isla, solo te queda la esencia de quién eres. Cuando
estas cansado y hambriento, para aguantar y no explotar,
lo Unico que te queda son tus valores, tu personalidad, tu
verdadera esencia...».

Uno de los aspectos que miden nuestra evolucion y nuestro
desarrollo personal es nuestra capacidad para relacionarnos
con personas muy distintas a nosotros. Durante el concurso,
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Ethan tuvo que soportar mofas e incluso bromas pesadas
sobre su condicion de judio por parte de uno de los con-
cursantes. Ethan no solo aguantd, sino que acab6 ganando
aquel concurso. Cuando le tocé decidir qué hacer con aquel
millén de dolares, cientos de pensamientos invadieron su
mente, entre ellos Porsche de varios modelos y colores.
Pero hubo uno que acabd ganando aquel otro concurso que
tuvo lugar dentro de la mente de Ethan: su experiencia en
Zimbabue, donde presencido como una enfermedad podia
llevarse la vida de tanta gente a la que conocia, le ayudo a
decidir que invertiria aquel dinero en algo mucho mas gran-
de que él, algo que trascendiera. Ese «algo» se convirtio en
Grassroot Soccer, una fundacion que combate el sida a tra-
vés de la educacion y el futbol y cuyo trabajo comenzo en
Zimbabue, Sudafrica y Zambia y que ahora esta en mas de
cincuenta paises repartidos por todo el mundo. Aquel pro-
yecto lo fundo junto al futbolista y pediatra Tommy Clark
y, en unos pocos anos, el millon de daolares se convirtio en
un millén de nifies que ya se han graduado en sus diferen-
tes programas (ya supera los dos millones de beneficiarios).
Pero el millon de délares también se ha transformado en
mas de cien empleados, cerca de dos-mil voluntarios y un
presupuesto anual de nueve millones de dolares, lo que de-
muestra el efecto multiplicador del talento. Personalidades
del deporte como David Beckham, Alex Ferguson, Freddie
Ljungberg, Christen Press, Robert Pirés o Rachel Riley tam-
bién han querido sumarse a este proyecto apoyando varias
de sus iniciativas. Una de las mas llamativas fue la que llevo
al propio Ethan a recorrer 885 km a pie desde Boston hasta
Washington DC para sensibilizar sobre el trabajo de Grassroot
Soccer y recaudar fondos para nuevos proyectos. Eso si,
como era de esperar, el viaje no lo hizo solo: fue dandole
toques a una pelota.

Aunque su profesion cambio, quizas no haya tanta diferencia
en la esencia de aquel chico que iba para médico y que aca-
b6 siendo futbolista: «Realmente lo que hago en mi trabajo
es salvar vidas, aunque no sea médico». A Ethan su carrera
no le define, y es que es mucho mas que su pasado. El tam-
poco trabaja «de lo suyo», porque el talento no entiende de
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«Ser mejores lideres es saber conectar
la experiencia del presente con las
oportunidades del futuro».

propiedad. El no quiere ser presa de sus estudios o su pasado
y seguramente dentro de diez anos esté haciendo algo dis-
tinto, como tu y como yo. Lo que verdaderamente importa
no es lo que hacemos, sino que lo que hagamos tenga sentido
para nosotros.

2. La autoeficacia y sus motores

La autoeficacia, concepto introducido por el psicélogo Albert
Bandura® a finales de la década de 1970, es la creencia en
nuestra capacidad para realizar con éxito una tarea o con-
seguir una meta. En otras palabras, se trata de la confianza
que tenemos en nuestra capacidad para resolver las situa-
ciones que se nos presentan en la vida. Para Bandura, si no
crees que tienes la capacidad de llevar a cabo una tarea,
dispondras de menos probabilidad de comenzarla. O, incluso
si lo haces, contaras con mas probabilidades de tirar la toalla
antes de terminarla.

Ethan Zohn representa el primer rasgo de los mejores lide-
res: la autoeficacia. Al igual que uno no echa a andar 885 km
si piensa que no va a llegar al destino, los mejores lideres
muestran la confianza de que pueden lograr los resultados
que pretenden en los proyectos que emprenden o gestionan.

Muchos proceden de campos muy diferentes a sus trabajos
actuales y probablemente tienen éxito debido a ello, no a
pesar de ello. Es decir, aprovechan todas sus experiencias
pasadas para construir confianza hacia los nuevos retos que
se marcan. Para ellos, no importa si los cambios son grandes
0 no, sino si son necesitados, si existe ese «algo» dentro de
ellos que desencadena la chispa de la accion.
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La autoeficacia constituye uno de los componentes axiales
de nuestra personalidad y nos ayuda a entender como fun-
ciona nuestra mente ante los retos a los que nos enfrenta-
mos: a medida que completamos tareas en nuestro trabajo,
cada pequena situacion de éxito incrementa nuestro nivel
de autoeficacia. En otras palabras: cuanto mas hacemos una
tarea, mas autoconfianza tenemos, y cuanta mas autocon-
fianza tenemos, mejor hacemos la tarea. Por ejemplo, si deci-
dimos empezar a correr, cada pequeia situacion de éxito
(como completar 1 km sin pararnos el primer dia, una carre-
ra de 5km en los primeros meses, etc.) nos dara la confianza
para mejorar cada dia y no tirar la toalla.

Para Bandura, las fuentes de la autoeficacia son cuatro:

1. Maestria. La practica diaria supone la principal fuente de
desarrollo de ‘la autoeficacia. Las «horas de vuelo» que
dediquemos a una tarea nos daran esas pequenas situa-
ciones de éxito que alimentaran nuestra autoeficacia.

2. Observacion. Ver como otros con capacidades similares
a las nuestras logran completar determinadas tareas nos
aporta confianza en que nosotros también podemos hacer-
lo. Por el contrario, ver a otros fracasar en una determi-
nada tarea puede minar nuestra creencia de que podemos
completarla.

3. Persuasion. Nuestro entorno también ejerce una influ-
encia en nuestra autoeficacia: tener a personas alrede-
dor persuadiéndonos de que tenemos la capacidad de
lograr una determinada tarea hara que nos esforcemos
mas por conseguirlo. Qué mejores ejemplos que los en-
trenadores personales o nuestras parejas cuando nos
animan a hacer algo que nos cuesta mucho.

4. Estado fisico-emocional. Nuestro comportamiento tam-
bién esta influido por el estado fisico o emocional en el
que nos encontramos en ese momento concreto, y lo que
nos aportara o reducira autoeficacia no es la intensidad
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de esa emocion, sino como la percibimos y la interpreta-
mos. Esto explica, por ejemplo, por qué algunas personas
deciden no participar en una carrera si el dia de antes
notan una ligera molestia que puede hacerles alcanzar
una marca peor de la esperada.

Bandura demostré que la motivacion no es exclusivamente
intrinseca, sino que esta influida por nuestro entorno tanto
como por lo que esta en nuestra mente. O, lo que es lo mis-
mo, cada aprendizaje que obtenemos nace de tres factores:
nuestras caracteristicas personales (nuestra carga genética),
los patrones del comportamiento y nuestro entorno social.

Uno de los estudios de mi tesis doctoral, realizado en una
muestra de cuatrocientos estudiantes de posgrado en quin-
ce escuelas de negocio espanolas, reflejé que los alumnos
que practicaban deporte mostraban mayores indices de
autoeficacia que aquellos que no lo practicaban. En con-
creto, se sentian.mas capaces de crear proyectos, de tomar
la iniciativa, de asumir responsabilidades y de desarrollar
relaciones con otros. Y este grupo de alumnos también
presentd una mayor intencion de emprender que los que
no hacian deporte’. Esta relacion positiva entre practica
deportiva y autoeficacia podria anadirse a la larga lista de
beneficios fisicos y psicosociales que posee el deporte.

Pero, ademas de la practica deportiva, el estudio con alum-
nos de posgrado evidencio como existia otro factor que tam-
bién aumentaba considerablemente la autoconfianza de los
estudiantes: contar con una titulacion adicional. El estudio
reflejo que no se trataba tanto de qué tipo de titulacion
como del hecho de estudiar en si mismo. En otras pala-
bras, la experiencia de haber efectuado otros estudios nos
podria aportar ese grado de autoeficacia, con independencia
de que sean unos u otros. En ese momento comenzaron a
venirme a la mente personas de mi entorno que estaban
trabajando en campos muy distintos a aquellos en los que se
habian formado. Uno de los casos mas llamativos es el de un
gran amigo al que un equipo de la NFL fich6 como entrenador

25



asistente sin tener experiencia alguna en futbol america-
no. ;El motivo? Habia pasado los ultimos doce afnos en la
marina estadounidense y el equipo necesitaba a alguien
metoddico que aportara disciplina y un plan de trabajo don-
de todo estuviera controlado al detalle. El demostré que
la clave no esta tanto en lo que has hecho anteriormente,
sino en cémo eres capaz de unir esas experiencias con las
necesidades del mercado actual o de la empresa en cuestion.
Las habilidades y competencias estan ahi, pero precisamos
de autoeficacia, confianza, para ponernos a usarlas y aportar
valor alla donde vayamos.

Otro ejemplo de proactividad y autoeficacia lo encontramos
en una historia relacionada con la musica reciente. Durante
su estancia en Miami para la grabacion de su segundo disco,
titulado El mundo v los-amantes inocentes, el cantante y
compositor Pablo Lopez iba a cumplir su suefio de conocer a
Juanes en aquella tarde de juevesgracias a Jesus Lopez, pre-
sidente de Universal Music en Espaiay Latinoamérica, quien
les habia dicho a ambos que tenian que conocerse. Pablo
acepto sin pestafneary, después de dos cervezas con Juanes,
«se vino arriba» —como él mismo comentaria mas tarde— y se
animo a proponerle que cantaran juntos una cancion en ese
disco. Lo curioso es que aquel «temazo» del que Pablo ha-
blaba en realidad no existia. El sabia que probablemente
era la Unica oportunidad que tenia de conseguir cantar con
Juanes y, en cuanto este le dijo que si, se fue corriendo al
estudio y se encerro hasta tener la cancién compuesta y lista
para cantar con él. La cancion se llamaba «Tu enemigo» y para
escribirla se inspird en su experiencia con los controles de
inmigraciéon en Estados Unidos. «En cuanto Juanes me dijo
que si, me encerré en el estudio y escribi lo que me salio del
alma pensando que la iba a cantar con él y que iba a quedar
para siempre». Pablo tuvo el atrevimiento de lanzarse sin
tener la cancion compuesta, pero quizas el hecho de haberse
lanzado fue precisamente lo que le hizo escribir una cancion
de enorme calidad para no defraudar a su idolo.

En mis conversaciones con antiguos alumnos sobre el futu-
ro suelo decirles esta frase: «Si piensas que lo que estas
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haciendo no te va a servir en el futuro, recuerda que Lam-
borghini empezé vendiendo tractores...». Y se convirtio en
el mejor fabricante de tractores hasta que un dia decidio
ser el mejor fabricante de coches deportivos. Ser mejores
lideres es saber conectar la experiencia del presente con
las oportunidades del futuro y, cuando contamos con pocas
oportunidades, tener la paciencia para esperar el momento
de realizar esas conexiones. Pablo Lopez no habria creado Tu
enemigo, que acabd dandole tres discos de platino y fama
mundial, si no hubiera sido por la oportunidad que le brind6
JesUs Lopez al presentarle a Juanes. Pero también es cier-
to que, en cuanto tuvo el contexto, fue él mismo quien se
encargo de generar la oportunidad; de ser proactivo sabien-
do que el momento perfecto no existe y que a veces hay que
forzarlo. Pablo supo aprovechar aquel «si» para comprome-
terse con Juanesy, sobre todo, con su propio talento.

«No tengas miedo a la perfeccion,
nunca la alcanzaras».

Salvador Dali

3. En la mezcla esta la diferencia

Edouard Legendre ha conseguido en 25 anos de trayectoria
profesional lo que muchos anhelarian hacer en dos vidas y
media: fue un elemento clave en el auge del patrocinio en
Formula 1, ha trabajado en las agencias de publicidad mas
importantes del mundo y ha tenido la oportunidad de ges-
tionar grandes inversiones en patrocinio de empresas como
Ford, Shell, Telefonica, Barclays, Santander, etc. y de traba-
jar para marcas como Formula 1, UEFA Champions League,
Real Madrid C. F. o Federacion Espanola de Baloncesto. Pero
cuando uno le conoce, lo que mas llama la atencion no es su
curriculum —que también—, sino su capacidad para pensar
diferente (como buen experto en marketing) y su inconfor-
mismo por crear proyectos valiosisimos donde pocos veian el
valor. Un dia esta gestionando el cierre de un patrocinio de
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decenas de millones de euros y al dia siguiente esta creando
una estrategia para poner en valor a los panaderos espanoles
y desarrollar una marca Espana en este campo. Todo con el
mismo carino y todo con el mismo inconformismo. Aunque
nos conocemos desde hace bastante, no fue hasta hace un
par de anos cuando me contd que a su hija le gustaba mu-
cho la danza y que estaba recibiendo clases en la escuela
del bailarin y coredgrafo Victor Ullate, situada muy cerca de
donde yo vivia. Al preguntarle a Edouard sobre qué pensaba
si su hija en el futuro decidiera retrasar sus estudios uni-
versitarios para dedicarse en cuerpo y alma a la danza, me
contesto: «Me pareceria estupendo».

Aquello no habia sido una respuesta sin pensar de Edouard
—en él eso no existe—. Detras de aquella frase escueta habia
varias décadas de vivencias; sumadas a la pasion de su hija
por la danza. «Te voy a explicar los motivos por los que acep-
taria esto como padre, aparte de que seria su decision y lo
mas importante es.respetarla: por mi trabajo veo mas de cien
curriculums a la semana, todos realmente buenos, pero dema-
siado parecidos. La mayoria ha estudiado lo mismo, ha ido a
la misma escuela de negocios, ha hecho los mismos cursos.
Como empleador, si un dia veo un curriculumy leo que la per-
sona ha dedicado cinco o diez anos a la danza, incluso aunque
esto haya supuesto retrasar sus estudios universitarios, yo sé
que, si nos llega una peticion urgente de un cliente y necesi-
tamos ayuda, esta persona lo va a hacer, no.es necesario que
le inculque la disciplina a alguien que lleva diez anos practi-
candola. Lo importante no es lo que hemos hecho, sino si po-
demos decir qué hemos aprendido con nuestras experiencias,
qué nos ha ensefado el vivir en el extranjero, el estudiar
una determinada carrera o el hacer un determinado deporte.
Lo que yo busco son personas que sean capaces de decirme lo
que han creado, que me muestren que son Unicos».

Cuanto mas hablamos de la importancia de las habilidades o
las competencias, mas necesario es conectarlas con nuestra
historia de vida, mirar hacia atras para ver lo que nos fal-
ta, pero también lo que nos sobra, aquello que hemos estado
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construyendo casi sin darnos cuenta. Nadie se apunta a dan-
za porque quiere tener mas disciplina; la disciplina es conse-
cuencia de nuestra decision. Por tanto, es interesante mirar
no solo las causas de nuestras acciones, sino especialmente
el impacto que han tenido en nuestras vidas. Decidir estudiar
una carrera porque tenga mas salidas que otra no nos asegura
que seamos mas empleables. En cambio, decidir estudiar una
carrera, un master, un doctorado o un deporte determinado
porque nos gusta o nos llama la atencion si nos podra dar las
herramientas para conectar lo que hagamos con aquello que
necesite nuestro sector dentro de unos anos.

Y también puede darse una nueva paradoja: si lo que preci-
samos son nuevas habilidades para responder a las necesida-
des de un entorno volatil y cambiante y estas se traspasan
de persona a persona, quizas resulte mas importante elegir
jefe que empresa; quizas sea mas importante escoger profesor
que master...

4. Alumnos y capitanes

Enterrado en un libro de texto de psicologia clinica de
1997, llamado Comportamientos interpersonales aversivos
(Aversive Interpersonal Behaviors), hay un capitulo titu-
lado «Fanfarrones, snobs y narcisistas: reacciones inter-
personales al egotismo excesivo» (Blowhards, Snobs, and
Narcissists: Interpersonal Reactions to Excessive Egotism).
El articulo de investigacion concluia diciendo que las per-
sonas egocéntricas que proyectan arrogancia en su discurso
y en su lenguaje corporal tienden a ser vistas menos favo-
rablemente por otros y pueden debilitar la cohesidon del
grupo. Y entre sus firmantes estaba un chico llamado Tim
Duncan. Duncan no era un estudiante de Psicologia mas en
Wake Forest, era la estrella del equipo de baloncesto. Des-
de el momento en el que llegd a San Antonio Spurs, Duncan
parecia decidido a cumplir las conclusiones que se leian
en su tesis de licenciatura: nunca pidio privilegios espe-
ciales, nunca se salté un entrenamiento, nunca se molesto
si le reprobaban después de una mala actuacion. Es como
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«Los mejores lideres saben llegar, pero,
sobre todo, saben irse».

si Duncan hubiera usado su tesis de Wake Forest como un
proyecto sobre como ser un verdadero companero de equi-
po en una liga donde los «narcisistas» y los «fanaticos»
eran los senores del reino.

Esta historia, extraida del libro The Captain Class, del perio-
dista Sam Walker, representa un buen ejemplo de un nuevo
concepto sobre el liderazgo que el autor comparte en su obra
y que esta basado en el estudio de cientos de equipos deporti-
vos: lo que marca la diferencia entre unos equipos y otros no
es la calidad de los jugadores ni tampoco el entrenador: es
el capitan. En el libro, Walker argumenta que el Unico rasgo
que era comun entre los equipos analizados era el de la figura
del capitan: todos los equipos contaban con un lider sobre el
terreno de juego que ejemplificaba la filosofia del equipo al
100%. Uno de ellos era Duncan. A diferencia de otros capita-
nes-lideres, no era fan de las arengas ni de los discursos; él
preferia observar, estar en un segundo plano, para asi leer
lo que los jugadores necesitaban. Como decia su entrena-
dor, Gregg Popovich, «Duncan era lo opuesto a la MTV». El
que fuera jugador franquicia de los Spurs habia sido un es-
tudiante aplicado y también supo conectar sus aprendizajes
en aquella aula de Wake Forest con la gestion de personas en
su rol de lider de los Spurs. Duncan evidencio que se puede
ser timido y a la vez un gran lider. Es mas, demostro que se
puede ser un gran lider gracias a la timidez, en su caso enfo-
cada hacia la invisibilidad, hacia el hacer mas que el decir.
Para la historia quedaran los cinco anillos de la NBA que logro
con San Antonio Spurs y haber clasificado al equipo para las
eliminatorias en cada una de las 19 temporadas que disput6
en el equipo tejano, un récord que el equipo continta man-
teniendo. Pero quizas el récord mas asombroso consiste en
haberse convertido en el jugador que mas partidos ha gana-
do con un solo equipo en toda la historia de la NBA. Como
no podia ser de otra manera, Duncan fue discreto hasta en
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su despedida. Los mejores lideres saben llegar, pero, sobre
todo, saben irse.

El que para muchos era un gran jugador algo aburrido acab6
siendo un magnifico discreto jugador admirado por todos. Y
lo hizo siendo fiel a su esencia y aceptandose tal y como era.
Como refleja Brené Brown en su libro Rising Strong, «cuando
negamos nuestras historias, estas nos definen. Cuando nos
apoderamos de nuestras historias, conseguimos escribir el
final». Duncan no negd su pasado ni su forma de ser y por
tanto esto no le defini6. Vivid en la cancha como vivia fuera
de ella. Se apoderd de su pasado y escribio el final con el que
habia sonado, seguramente incluso siendo mas protagonista
de lo que él habia imaginado...

5. Da Vinci: Letras y Ciencias

En una entrevista® que Adam Grant, autor de obras de refe-
rencia como Dar.y recibir, Originales y Opcion B, realizo a
Walter Isaacson —quizas el escritor de biografias mas prolifi-
co de la historia moderna—_con motivo de su libro Leonardo
Da Vinci, este le confesd que, al leer los cuadernos de Da
Vinci, lo que mas le sorprendio fue comprobar que era huma-
no, ver que cometia errores matematicos y que incluso dejo
obras por terminar.

Isaacson, ademas de novelista, dirige actualmente el Aspen
Institute, un centro dedicado a reimaginar el futuro de la
innovacion y la educacion. En su entrevista con Grant, el autor
de la biografia de Steve Jobs argumentaba que dejar las Artes
a un lado para dar aiin mas peso a las Ciencias en la educacion
podria ser un grave error. «<No paro de oir que la gente
tiene que aprender a programar. No, las maquinas van a hacer
esto por nosotros. Lo que necesitamos saber es cdmo funciona
la programacion, qué son un algoritmo y una secuencia logi-
ca, pero nunca vamos a programar mejor que las maquinas.
Eso nos podia servir en la década de 1970, no ahora. Ahora la
revolucion pasa por conectar las disciplinas entre si, conectar
la medicina, la tecnologia, la musica y el arte entre si». Y
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proseguia con un ejemplo: «Steve Jobs apenas sabia progra-
mar, mientras que Bill Gates lo hacia muy bien. Cuando ambos
se pusieron a hacer un reproductor musical, Bill produjo el
Zune y Steve el iPod. Gracias a que Steve adoraba las Huma-
nidades, supo darle importancia a la estética, supo que la
belleza era importante».

Para Da Vinci la belleza y los detalles también eran de suma
importancia. Sus mas de 7200 paginas llenas de anotaciones
dan buena muestra de ello. Sin embargo, lo que mas resalta
Isaacson sobre él es la profunda curiosidad que sentia por mul-
tiples disciplinas muy distintas entre si. «El era capaz de ver
patrones en la naturaleza~». El propio Steve Jobs, conocido por
unir arte y tecnologia en sus creaciones (era famosa su frase
«en la interseccion de las artes y la tecnologia es donde suce-
de la creatividad»), reconocio6 a Isaacson que Leonardo era el
maestro de los maestros en este . ambito. «Leonardo tenia la
capacidad no solo de conectar arte y ciencia sino de no hacer
ninguna distincion entre la belleza del arte y la de la ciencia~.
Un ejemplo actual de esta mezcla lo encontramos en el Hasso
Plattner Institute of Design de Universidad de Stanford. En él,
conocido como d.school, los equipos de trabajo no se for-
man por areas de conocimiento, sino que se trabaja de forma
multidisciplinar: estudiantes de administracion de empresas,
derecho, ingenieria, magisterio y medicina se juntan para
crear productos innovadores.

Pero también hay quienes argumentan que en la época en la
que vivié Da Vinci era mucho mas facil crear porque habia
menos cosas creadas, el margen era mayor. En el caso del
artista italiano, a los doce anos ya soldaba y realizaba tra-
bajos de ingenieria para el arquitecto Filippo Brunelleschi.
«Leonardo era un inadaptado social», prosigue Isaacson.
«Era un hijo ilegitimo, nacido de brujeria, gay, zurdo, ve-
getariano. Y sin embargo era amado por toda Florencia.
Lo aceptaron como era y aceptaron que se interesara por
todo~. En nuestra época actual, la dificultad por acceder a
la experiencia laboral desde pequenos, por aprender oficios
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0 por apoyar a maestros expertos, nos impide adquirir des-
trezas que seguramente necesitaremos de mayores. Duran-
te anos critiqué —medio en broma, medio en serio— a mi
madre por haberme puesto a trabajar vendiendo productos
en un mercado los veranos y algunos fines de semana cuan-
do tenia once y doce anos. Con el tiempo me di cuenta
de que mis habilidades sociales, mi orientacion al cliente,
las habia estado trabajando desde pequefio y sin saberlo.
Somos el fruto de los aprendizajes que hemos hecho desde
pequenos y la mayoria de ellos han sido totalmente invisi-
bles a nuestros ojos.

Para Isaacson, nos estamos aislando y especializando dema-
siado y, «si Da Vinci fuera hoy a la universidad, solo sé que
seria multidisciplinario. Cuando la gente me pregunta so-
bre lo que deberia estudiar, siempre le digo que haga una
carrera hibrida®, que mezcle musica con fisica, literatura con
matematicas. Que demuestre que pueden cruzar discipli-
nas distintas».

Otra de las personas que ha sabido mezclar disciplinas es
José Angel Sanchez. El director general del Real Madrid se
licencio en Filosofia y Letras, trabajo como director comer-
cial en la compania de videojuegos Segay a su llegada en el
ano 2000 revoluciond el marketing del club convirtiéndolo en
un ejemplo mundial, y se convirtié en una pieza fundamen-
tal en los éxitos que vendrian posteriormente. A diferencia
de Duncan, Sanchez —o JAS, como lo llaman carinosamen-
te— lidero6 desde la reflexion y la palabra (utiliza un discurso
cuidado y profundo), y es que, en un mundo de Ciencias, el
de Letras piensa diferente, y viceversa. Lo que si compartia
(y comparte) con Duncan es su esencia de lider, basada en
tres aspectos: invisibilidad, cortesia y eficacia. Su compa-
nera y directora general adjunta, Begona Sanz, elegida la
mujer mas influyente de la Industria del Deporte en Espana
en 2015, también ha sabido conectar disciplinas: estudio
farmacia antes de entrar en el mundo del marketing y la
direccion comercial.
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Da Vinci, Tim Duncan, Edouard Legendre, Pablo Lépez y Ethan
Zohn comparten un altisimo grado de curiosidad por apren-
der, por descubrir cosas nuevas, independientemente de su
estatus. Algunos, como Leonardo, incluso hacian una lista
diaria con lo que querian aprender ese dia. Segun el educa-
dor y experto en productividad Stephen Covey: «No somos el
producto de nuestras circunstancias. Somos el producto de
nuestras decisiones». Los protagonistas de este capitulo de-
cidieron ser curiosos, probar cosas nuevas y tener una mira-
da de principiante pese a ser los capitanes. Decidieron crear
sus propias oportunidades pese a no tener todo bajo control
y aduenarse de su pasado para construir el presente que de-
seaban. Todos ellos mezclaron distintas disciplinas para aca-
bar haciendo lo que realmente querian. Todos trabajan «de
lo suyo», porque lo suyo es lo que han elegido.

«Tus circunstancias presentes no determinan a
donde vas; simplemente determinan
donde comienzas».

Nido Qubein
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