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A Mele, Jofre y Martina

Vosotros inspirais, permitis y sufris mis constan-
tes y alocados intentos de afiadir mas cosas a mi
ya atareada vida, como escribir este nuevo libro.
Perdonarme: no puedo evitarlo. Al igual que no
puedo evitar amaros mas y mas cada dia que pasa.
Solo espero que si algun dia el libro acaba cayen-
do en vuestras manos, contenga alguna idea que
os inspire y ayude. Seria una buena forma de
agradeceros y devolveros, por lo menos, un poco
de la inspiracion, energia y felicidad que me dais
vosotros cada dia de mi vida.

Deseo intensamente que encontréis lo que os
apasiona, vuestro suefo o proposito, y que lo per-
sigais sin que nadie os desanime, con el maximo
esfuerzo, tenacidad y optimismo, sin dejar de
mejorar y perseguir la excelencia, sin dejar de
creer en vuestro infinito potencial, sin permitir
que nunca os dejen de brillar los ojos, estando
contentos y tranquilos. Porque, si lo hacéis, seréis
lideres peregrinos... y seréis felices.
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Prologo

Muchos seres humanos somos
conscientes de la importancia
que tiene un liderazgo auténti-
co, un liderazgo basado en el
servicio. Cuando hablamos de
liderazgo, también hablamos de
influencia, una influencia que
no nace del poder que una per-
sona ostenta, sino de la autori-
dad que se ha ganado con las
personas que le rodean. Las per-
sonas que tienen una posicion
de liderazgo, pero que no han
desarrollado dentro de ellas su
capacidad de movilizar mentes
y corazones en una direccion
comun, pueden exigir a otros
que rindan cuentas de su traba-
jo, pero sera dificil que les ins-
piren para que aflore su mejor
version. El liderazgo es la con-
dicion de posibilidad para que
los miembros de un equipo des-
plieguen su creatividad y su ca-
pacidad de emprender. Resulta
dificil que una organizacion
pueda adaptarse a un mundo

Mario Alonso Puig

Médico, cirujano general y del
aparato digestivo. Ha ejercido
durante 26 afos, entre otras
distinciones es Fellow en Ciru-
gia por la Harvard University
Medical School y Miembro de la
Academia de Ciencias de New
York.

Formado en Inteligencia Hu-
mana con el Dr. Howard Gard-
ner en Harvard y en Aspectos
Psicologicos del Liderazgo en el
Instituto Levinson (Boston).
Certificado en Coaching for
Leadership en el Tavistock Ins-
titute (Londres).

*kk
Profesor de Liderazgo, Comuni-
cacion, Creatividad y Gestion
del Estrés en IMD Suiza, INSEAD
Fontainebleau, CEIBS Shanghai,
IGM Seoul, Globis Tokyo, IE Ma-
drid, entre otras universidades.

Ponente en el Foro Mundial
de Alta Performance, Expoma-
nagement y muchos otros foros.

Autor de los libros: Madera
de Lider (Empresa Activa), Vivir
es un asunto urgente (Aguilar),
Reinventarse: tu segunda opor-
tunidad (Plataforma Editorial),
Ahora yo, la respuesta estd en
tus manos (Plataforma Edito-
rial).



Prélogo

VUCA (acrénimo de Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad
y Ambigtiedad) si las personas que trabajan en ella ni empren-
den ni innovan.

A la vieja pregunta de si el lider nace o se hace, algunas de las
personas que trabajamos en este campo desde hace afios contes-
tamos que el liderazgo se entrena. Una cosa es el temperamento
con el que uno nace y otra el caracter que uno se forja. De carac-
ter mas que de temperamento va la ciencia y el arte de liderar.

Oriol Segarra ha escrito un libro magnifico sobre el liderazgo.
Primero nos atrapa con una sencilla y bella historia de trans-
formacién. Esta historia tiene su importancia porque invita al
lector a reflexionar sobre algo que ya dijo Mahatma Gandhi: Sé
tt el cambio que quieres ver en el mundo.

Toda persona que decida elegir el liderazgo como forma de ser
y de estar en el mundo ha de recorrer un verdadero camino del
héroe; un peregrinaje como lo denomina Oriol Segarra. A tra-
vés de dicho peregrinar uno aprende a conocerse mejor, a com-
prenderse mas, a superarse y a trascenderse.

Tiene en sus manos mucho mas que un libro, éste es un instru-
mento de auto-observacion, un roadmap (hoja de ruta) y un
programa de entrenamiento. Necesitamos aprender a obser-
varnos para descubrir aquello que no sabemos que no sabemos
y elevar asi nuestra incompetencia inconsciente a un nivel
consciente. Tal vez el proceso no sea para nada agradable y, sin
embargo, es necesario. ¢Quién puede cambiar si desconoce sus
puntos ciegos?

Oriol Segarra proporciona al lector un roadmap que le permi-
tira orientarse en un mundo marcado por la incertidumbre.
No se puede liderar si uno no esta dispuesto a salir de su zona
de confort y explorar lo que hay mas alla de ella. Aunque es
cierto que el mapa no es el territorio, tener un mapa reduce
mucho la ansiedad de caminar por un lugar desconocido.
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Prologo

El libro ofrece ademas un magnifico programa de entrena-
miento para ir desarrollando la capacidad de influir en uno
mismo y en los demas.

Es dificil encontrar una obra mas completa sobre el liderazgo.
En sus paginas no solo se encuentra la teoria y los conceptos
que son tan necesarios en cualquier campo del saber, sino que
ademas se ofrece la manera practica de aplicarlos. Oriol Sega-
rra no solo es un estudioso del liderazgo, sino que también es
alguien que lo ha vivido y lo vive desde su posicion como Con-
sejero delegado y CEO de Uriach, uno de los mejores laborato-
rios de nuestro pais. Por eso en el libro se hace énfasis no solo
en el saber, sino en el saber hacer.

Animo a los lectores a descubrir en sus paginas la inspiracion,
la conviccidn y la verificacion de que elegir un liderazgo basado
en el servicio es también elegir el camino a la propia plenitud.

Dr. Mario Alonso Puig
Madrid, 2 de diciembre de 2017
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Prefacio

Hit, el lider peregrino

El sol parecia empecinado en
fundir las piedras del adusto ca-
mino mientras Hit ascendia a
buen ritmo por la aspera ladera
de la montana. Sali6 de madru-
gada, entre los esporadicos can-
tos de un gallo, y pasadas unas
horas el sudor descendia copio-
samente por su cara y espalda.
Se sentia animado y en forma,
apenas notaba el cansancio que
sus entrenados musculos em-
pezaban a transmitir. Pero cuan-
do vio la piedra en forma de tro-
no, bajo un enorme y frondo-
so pino, se detuvo. Llevaba un
buen rato aislado en sus pensa-
mientos y al parar tomoé cons-
ciencia de la belleza que le ro-
deaba. El insistente canto de los
grillos servia de fondo para la
alegre melodia que el riachuelo
componia. Inspir6 profunda-
mente y le invadieron los in-
confundibles aromas medite-
rraneos de la lavanda, el romero

Hit, Mart y Cove

Hit, Mart y Cove son los prota-
gonistas del cuento con el que
empezaba y acababa el libro
Liderazgo peregrino (Libros de
Cabecera, 2010). En esa historia,
un jefe de poblado en dificulta-
des (Hit) descubre la esencia del
buen liderazgo a través de un
peregrinaje fantastico, con la
ayuda de un magnifico lider
(Mart) y un sabio (Cove), que son
sus comparieros de viaje.

Al final del cuento, los tres
amigos prometen que en unos
afos se dedicaran a ayudar a
otros jefes de poblado median-
te sus experiencias, comprome-
tiéndose con la mejora del lide-
razgo y la vida de todas las
personas que forman parte de
los colectivos liderados por los
jefes a los que ayuden.

*k%k

Este es el punto de partida de
este prefacio: Hit, ya plenamente
dedicado a ayudar a otros jefes,
se embarca en un viaje para ayu-
dara Not, un lider que se encuen-
tra en una situacion limite. Y
tanto la historia de Not como el
camino parair avisitarle, le traen
recuerdos de su propio peregri-
naje que le llevo de ser un (mal)
jefe a ser (buen) lider.
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Prefacio

y el tomillo. Y esa combinacion de imagenes, sonidos y olores le
transport6 a otro momento de su vida.

Habian pasado ocho afios desde que se detuvo en esa misma
piedra, exhausto y dolorido por las llagas de sus pies y las con-
secuencias de su descuidado estado fisico. Aunque sus males-
tares fisicos eran mucho menos importantes que sus preocu-
paciones. Acababa de darse cuenta de lo terriblemente mal que
habia liderado a su pueblo desde que heredo6 el cargo (y las
malas costumbres) de su padre, y habia emprendido un largo
peregrinaje en busca de Cove, el sabio que vivia en lo alto de las
montanas, para que lo aconsejara y guiara hacia un nuevo ca-
mino, que no sabia cudl seria, pero sentia que necesitaba.

Hit habia perdido la confianza de todos aquellos que le rodea-
ban: su pueblo se habia revelado, los jefes en quienes habia
delegado la gestion le habian amenazado con retirarle su apo-
yo si no seguia su recomendacion de ahogar esa rebelién por la
fuerza, y su amada esposa e hijos le miraban como si fuera un
extrafo, apenados por la falta de autoridad y reaccién que ha-
bia mostrado. Habia estallado la burbuja de comodidad y pri-
vilegio en la que vivia instalado desde que muri6 su padre y fue
nombrado jefe del pueblo, y todo su mundo parecia venirse
abajo. Alli sentado, hace ocho afios, se dio cuenta de hasta qué
punto habia perdido el control de su vida, que estaba dirigida
a obtener mas estatus, poder y riqueza a costa de lo importan-
te: lo que él aportaba a los demas. Recordaba como si fuera
ayer las preguntas que Cove le lanz6é como un dardo en el cora-
zon: A las personas que te rodean, tu familia, tus conciudada-
nos, ¢les brillan los 0jos? Y, si no es asi, équé clase de marido,
padre y lider estas siendo para que esto ocurra?

Tras beber unos sorbos de la fresca agua del riachuelo, se sent6
en la piedra-trono y una ligera sonrisa empezo6 a dejar atras los
sombrios recuerdos. Record6 como, tras las charlas con Marty
Cove (ahora convertidos en sus mas intimos amigos), tomo las
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Prefacio

riendas de su vida. Reconect6 con su proposito vital, que cons-
truy6 siendo un nifio cuando sofiaba con ser un sabio y recono-
cido lider, y entendi6 que convertir esos suefios en una realidad
era posible si se enfocaba a servir, ayudar, facilitar la vida y
desarrollar a los demas. Acept6 la responsabilidad de su cargo,
y empez6 a escuchar y preocuparse sinceramente por todas las
personas que le rodeaban, siendo este cambio de foco lo que
provocd que arrancara un circulo virtuoso en el que su impacto
como lider crecié exponencialmente. Esa sonrisa incipiente se
ensanch6 acompanada de una punzada de orgullo en su pecho,
cuando recordé como habia cambiado el pueblo, la energia y
alegria de su gente, su compromiso y forma de trabajar y, a la
postre, sus resultados en forma de productos y servicios que
acabaron teniendo una fama que traspas6 las fronteras de la
region y requerian desconocidos desde lejanos poblados. Y él
mismo ejemplifico el cambio, mejorando su salud y estado de
animo mediante la dieta, actividad fisica y meditaciéon que
Cove le recomendo.

Su plan de mejora inicial culminé con el ejercicio de democra-
cia que propuso a su pueblo, poniendo el cargo de jefe (hasta
entonces hereditario) a su disposicién para que eligieran a la
persona que consideraran mejor para liderarlos, elecciéon que
gan6 contundentemente y que le llevo a seguir mejorando la
vida de los que le rodeaban hasta que —un par de afios atras—
decidi6 que lo mejor para el pueblo era que otra persona toma-
ra el relevo con renovada energia e ideas frescas. Sus ojos se
humedecieron cuando recordaba como, en las semanas poste-
riores a dejar el cargo, numerosos ciudadanos se le acercaron
para expresarle su profunda gratitud por todo lo que habia he-
cho y conseguido con ellos, por como habia mejorado sus vi-
das. Y todo eso ya formaba parte de lo que se llevaria consigo al
final de su vida, cuando ninguna riqueza ni poder tuvieran uti-
lidad ni sentido y solo contara cuan satisfecho se sentiria con lo
hecho y vivido, y como habia hecho sentir a las personas que le
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Prefacio

rodearon, que sera lo inico que recordaran de el.

Parecia otra vida pero solo hacia ocho afios que se habia senta-
do alli mismo y habia empezado ese magico peregrinaje que le
habia llevado de ser jefe a lider, y a enfocar su vida hacia lo que
Cove denominaba la grandeza primaria, es decir, la que pro-
viene de como modelamos nuestro caracter, nuestras emocio-
nes y nuestra contribucion a los demés, de como reaccionamos
ante los hechos y el azar que nos depara la vida, tomando el
timén de nuestro destino con proactividad y firmeza, en vez de
abandonarnos a la basqueda del éxito, el poder, el reconoci-
miento social y la riqueza, tan superficiales como efimeros
(porque terminan el dia que dejamos de ocupar una posicion
que era, en realidad, lo unico que interesaba a los demas de
nosotros).

Y ahora, tal y como habian hablado tantas veces en ilusionan-
tes sobremesas con Mart y Cove, se dedicaban a ayudar a otros
jefes de poblado a encontrar este camino de liderazgo de uno
mismo y de los demas. De hecho, record6 la angustia que des-
prendia la carta que habian recibido de Not, jefe de un pueblo
de la region que les habia pedido ayuda explicandoles la deses-
perada situacion en la que se encontraba, a punto de perder su
puesto. Les habia recordado tanto a la propia historia de Hit,
que Cove y Mart pensaron que la mejor ayuda que podia reci-
bir Not era su visita, asi que dio por terminado el descanso y
reemprendio la marcha con energias renovadas.

El sol se escondia tras las montanas cuando Hit lleg6 al pueblo.
Estaba en un pequeno rincon del valle de sorprendente belleza,
que la imponente puesta de sol se encargaba de ensalzar. El
pueblo se alineaba a las orillas de un pequenio lago que brillaba
con la escasa luz solar que todavia lo banaba, y estaba rodeado
de verdes campos y fértiles arboles frutales. Era extrano que
ese idilico lugar que parecia tener todo lo necesario para ser un
paraiso, fuera el pueblo que Not describia en su angustiada
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carta, pero casi nada es lo que parece a simple vista, como Cove
se habia encargado de ensenar a Hit durante los tltimos afos.
«Hasta que no bajas y conoces la parte sumergida del iceberg,
tienes una idea muy equivocada de una persona o una situa-
cién», solia decirle. En efecto, habia comprobado en muchas
ocasiones cuanto puede cambiar tu impresion inicial —mu-
chas veces influenciada por tus prejuicios—, si das la oportuni-
dad y escuchas con empatia a los demas, porque cuando cono-
ces su historia empiezas a comprender qué hay detras del
disfraz que casi todos llevamos con la erronea idea de proteger
nuestra esencia, en vez de mostrarnos tal y como somos. Hasta
que no conoces a una persona de verdad, no puedes juzgarla.

Tras un reparador bano, Hit disfruté de una larga cena con
Not, en la que éste le explico una historia realmente parecida a
la que él mismo expuso a Cove la primera vez que le vio. Sin
embargo, Hit no quiso precipitarse en sacar conclusiones, por-
que cada caso y cada persona son diferentes; hizo muchas pre-
guntas y ofrecié muchos silencios que Not llenaba con el alivio
que proporciona sincerarse y sacar todos los pensamientos que
llevas acumulados y fermentan en tu cabeza:

—Hit, como ves me veo en un callejon sin salida. Estoy deses-
perado, ya no sabia qué hacer y cuando me hablaron de voso-
tros y de como ayudais a muchos jefes de otros pueblos, pensé
que podia ser mi solucién. {Crees que se puede arreglar todo
esto?

—Por supuesto que hay solucion, Not, siempre la hay para casi
todo en la vida. De hecho, yo te ayudaré, pero seras ti mismo
quien la encuentre. Deja la angustia y la culpabilidad a un
lado, y empecemos a mirar las cosas con optimismo e ilusion.
Hace muy pocos aflos yo mismo me encontré en una situacién
muy parecida a la tuya y me sirvi6 para mejorar tantas cosas de
mi propia vida que doy gracias a diario por haber tenido aque-
lla alarma que me hizo despertar.

17



Prefacio

—<¢Despertar?

—Si, despertar de la rutina en la que a veces nos metemos sin
darnos cuenta y que nos va arrastrando hacia lugares que no
hemos elegido ni nos satisfacen. Nuestro trabajo empezara
aqui. Para liderar a los demas primero debemos de ser capaces
de liderarnos a nosotros mismos. Empezaremos con un anali-
sis profundo y sincero de quién eres, cual es tu propodsito en
esta vida, tus puntos fuertes y qué te gustaria mejorar, y nos
marcaremos unos objetivos y unos ejercicios para llevar a cabo
efectivamente estas mejoras.

—¢Te refieres a mi forma de ejercer de jefe?

—En realidad me estaba refiriendo a ti como persona, porque,
aunque a veces creemos que podemos diferenciar lo que somos
en nuestros diferentes ambitos (como padre, profesional, ami-
go...), en realidad somos una tnica persona con la misma esen-
cia en todos ellos, y muchos de los problemas vienen de no co-
nocerla y mostrarla suficiente.

—Suena bien... pero ¢como me ayudara este trabajo a mejorar
mi situacién respecto a mi pueblo que ya no parece confiar en
mi ni querer seguirme?

—Lo primero es asumir la responsabilidad, algo que empezas-
te a hacer cuando nos escribiste la carta pidiendo ayuda. De-
cias que habias empezado a pensar que lo que hasta entonces
te habian parecido problemas de los demas, en realidad eran
problemas tuyos. A veces vivimos instalados en el terreno de
las excusas, en el que todo esta en nuestra contra: los deméas no
nos escuchan, son incompetentes, las circunstancias y la mala
suerte nos han llevado hasta alli... Pero todo empieza a cam-
biar cuando entendemos que somos nosotros mismos quienes
debemos arrancar el cambio que queremos ver a nuestro alre-
dedor. Nadie dara el primer paso por nosotros. Y cuando em-
pezamos a andar salimos fuera de nuestra rutina y zona de
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confort, donde puede que haya incertidumbre y miedos, pero
es el tnico camino de mejora.

—Pero habra alguna férmula concreta para mejorar como
hago de jefe, ¢no?

—No te preocupes, la hay. Se basa en estos cinco pasos aparen-
temente muy simples:

LIDERar significa:

L. Localizar: Construir un propdsito comun que alinee y dé sentido,
que oriente

I. Inspirar a las personas para que se comprometan con él

D. Desarrollar los conocimientos y recursos necesarios

E. Ejecutar: Conseguir resultados mediante una ejecucion ambiciosa
y disciplinada

R. Referente: Construir un equipo de lideres referente y motor de
energia positiva

En definitiva, conseguir la INSPIRACION_disciplinada

—Hay bastantes cosas que no acabo de entender, pero parece
sencillo...

—Lo es, Not. Pero no se trata de aplicar formulas magicas que
lo cambian todo en un instante. A todos nos gusta pensar que
existen remedios inmediatos para los problemas, pero no es
asi como funciona la realidad. No hay atajos en este camino,
que se basa en cambiar el foco. Hasta ahora has estado enfo-
cado a conseguir el poder, la riqueza, buscabas un éxito que,
conscientemente o no, definias con esos parametros. Sin em-
bargo, eso era como tratar de llegar a tu destino con un mapa
equivocado. Te ayudaré a definir mejor tus metas y contar con
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el mapa adecuado para llegar a ellas, pero solo ti podras ha-
cerlo y seguramente supondra enfocarte en cosas diferentes,
basicamente en los demas, en como ayudarles y serles util.
Me da la sensacion de que ahora estas siempre pensando en
lejanos y ambiciosos objetivos, que son los retos que te man-
tienen en marcha, pero estando tu cabeza siempre alli, en el
lejano horizonte, no estas aqui y ahora para los que te ro-
dean, ni disfrutas del camino.

—Mmm, tienes razon, iparece que me conozcas desde hace
mucho tiempo!

—Eres ti quién me esta transmitiendo estas sensaciones con lo
que me cuentas. El camino lo elegiras ti mismo. Y lo mejor de
todo es que, al final, a través de este nuevo enfoque, segura-
mente acabes consiguiendo mas de esa riqueza y poder que
buscabas, pero no los valoraras como hacias hasta ahora, lo
que te importara de verdad es lo que estaras recibiendo de las
personas a las que ayudes.

—Si te soy sincero, no entiendo todavia muy bien las implica-
ciones de lo que me dices, pero de alguna forma parece tener
sentido y conectar con lo que... no sé como expresarlo, lo que
me pide el cuerpo.

—iMuy bien dicho! Escuchamos muy poco a nuestro cuerpo y
demasiado a nuestra mente, pero nuestra inteligencia esta re-
partida mucho mas alla del cerebro, que en muchas ocasiones
solo hace ruido y nos impide oir lo que el sabio cuerpo, con su
fantastica intuicién y emociones, tiene que decirnos. Pero es
tarde, y el descanso también es fundamental para funcionar
bien, asi que te sugiero que ahora vayamos a dormir y mafiana
empecemos a trabajar.

—iPerfecto! La verdad es que estoy cansado, pero con una ex-
trafia premoniciéon de que algo fantastico va a ocurrir... ino
puedo esperar mas para empezar este viaje!
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—En efecto es un viaje, o como yo prefiero llamarle, un peregri-
naje, que te puede llevar a descubrir nuevos territorios... Aun-
que en realidad serd mas un redescubrimiento, porque todo lo
que encuentres ya lo tienes dentro, aunque lo tuvieras algo ol-
vidado, enterrado bajo las capas de rutina y excesiva racionali-
dad. iDescansa bien, que manana arrancamos!
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