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PRÓLOGO DEL AUTOR
Una historia de cambio 
intencionado

Usted tiene en sus manos un libro que es el resultado de veinte años de 
investigación y formación directiva con más de 15 000 personas en la 
escuela de negocios Esade. En este libro he querido sintetizar los apren-
dizajes y descubrimientos que han sido de utilidad para miles de directi-
vos y directivas que hoy dirigen organizaciones. Al escribirlo me pregun-
té, ¿Qué podría incluir en un libro que sirviera para otras personas? 

Desde que comencé a concebirlo, durante un viaje a los Estados Unidos, 
hasta hoy, ha habido muchos cambios; y mientras lo escribo, en mitad 
de una pandemia que está transformando el mundo, me siento delan-
te de mi ordenador para tratar de trasladar las experiencias docentes, 
de investigación, profesionales y personales que me han servido de 
inspiración.

En 2002, era un joven estudiante de doctorado que trabajaba en una 
entidad bancaria sin saber todavía si dedicar mi vida profesional a la 
investigación, a la docencia o a la función directiva. Durante los prime-
ros quince años, la elección se decantó hacia esta última, influida por 
una voluntad familiar de trasladar en resultados todo lo aprendido, con 
la paciencia limitada y la eficiencia elevada. Además, se me daba bien 
eso de tomar decisiones y era diligente en mis funciones. 

Durante ese periodo, mientras compaginaba mi carrera en el banco y 
mis estudios de doctorado, tuve la oportunidad de comenzar a trabajar 
en Esade, una de las mejores escuelas de negocio de España, de la mano 
de Ricard Serlavós, en un proyecto que empezaba a tomar cuerpo por 
aquellos años y que después se denominó LEAD. Luego se convirtió en 
uno de mis mayores motores profesionales, una constante fuente de 
inspiración, y aquel profesor, en mi mentor y, a la postre, en mi amigo. 

A lo largo de estos veinte años se desarrolló un proyecto que facilitó el 
crecimiento de las carreras de miles de directivos y directivas que hoy 
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ocupan importantes posiciones en empresas; y que fue acompañado 
de investigaciones y por la implementación de una metodología trans-
formadora que ha sido un referente en las escuelas de negocios. 

Un proyecto de esta envergadura no se hubiera concretado sin contar 
con un líder inspirador y un entorno adecuado. Para lo primero, el 
LEAD encontró en Richard Boyatzis, el visionario de una idea que, de 
forma exitosa, había comenzado a desarrollar en la Case Western 
Reserve University, de Cleveland. El padre del Programa LEAD nos 
inspiró con sus conocimientos, su facilidad para llevar la investigación 
a la práctica e imaginar un proyecto diseñado para miles de estudian-
tes que estaban en un momento de cambio. Sin su impulso y el del 
profesor Serlavós, el LEAD nunca se hubiera consolidado. Ellos son, 
sin duda, los pioneros.

Para lo segundo, el mejor contexto lo encontró en Esade, un referente 
a nivel mundial en educación superior y cuyos valores tienen su origen 
en una profunda vocación hacia el desarrollo humano, fruto de su tra-
dición jesuita. Estos han sido los puntos de partida para gestar y ma-
durar uno de los programas más longevos de Esade, sustentado en una 
filosofía que coloca a la persona en el centro, y atento a la practicidad 
que requiere un diseño para y por los directivos*, que han obtenido 
exitosas carreras profesionales y personales. 

Al comenzar mis clases suelo mostrar una foto de mi primer año de vida. 
Recostando mi cuerpo en las paredes forradas de papel setentero, 
hacía esfuerzos por mantenerme en pie. Empezaba a andar y, de ma-
nera automática, agarraba mi oreja con la inocente intención de que 
me sostuviera mientras me lanzaba al mundo bípedo. Treinta años más 
tarde, me lancé en paracaídas, en una de esas cosas que uno tiene que 
hacer antes de morir… Mientras el monitor me jaleaba a 4000 metros y 
me decía Ahora y sentía que mis pies ya no se sostenían en aquella 
avioneta, mi cuerpo tuvo una reacción automática de llevarse la mano 
a la oreja. Los neurólogos podrían referir esta experiencia a una huella 
neurológica en mi celebro límbico, pero me gusta utilizarla como me-

* Durante todo el libro, para agilizar la lectura, enunciaremos el género masculino que 
incluye al femenino.
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táfora de lo que significa para mí el autoconocimiento. Hablamos de 
conocer cuáles son nuestros miedos, pero también nuestras motivacio-
nes, nuestros valores, nuestros intereses y nuestras capacidades, para 
saber, en tiempos de incertidumbre, cuándo tendremos que revisar en 
nosotros mismos cómo permanecer de pie ante las circunstancias. 

Qué no esperar de este libro 

Este no es un libro de autoayuda. Seguramente usted habrá ojeado 
algún que otro libro, con mayor o menor profundidad, con la idea de 
encontrar soluciones. Este libro no pretende ofrecerle eso, sino propor-
cionar un método que le guíe para buscar sus propios recursos. Por 
esto, no contiene respuestas fáciles ni frases para la galería, sino inter-
pretaciones o conclusiones basadas en la experiencia e investigación 
de los últimos veinte años. Gracias a esto, usted obtendrá sus propias 
conclusiones. 

Este libro no es solo un listado de teorías. Más bien responde a una 
metodología sencilla. He descubierto, con los años y la experiencia, que 
sencillez es sinónimo de eficiencia. Muchos complicados modelos hacen 
que las personas entiendan, pero no aprendan. Hay una gran diferencia 
entre entender y aprender, entre conocimiento y sabiduría. El primer 
término se relaciona con la cognición, con lo mental, y el segundo, con 
la integración entre el conocimiento que se adquiere y el que ya se 
posee. Cuando eres capaz de pensar en ejemplos de tu propia vida, 
lograste el aprendizaje significativo, es decir, es entonces cuando hicis-
te propio lo aprendido.

Este libro no es una lista de cosas que sí o sí debe hacer. Muchas de las 
investigaciones que iré citando dan a entender cómo, para elaborar un 
plan de acción, debemos primero realizar un periodo de introspección 
y de análisis personal. De este modo tomaremos conciencia de nuestra 
visión para poder activar acciones que sean coherentes con nuestras 
necesidades y motivaciones reales. No tiene sentido plantear una lista 
de acciones como si se tratara de la compra del mercado. El gran error 
de los consejos, las sugerencias o las listas es considerar que todos los 
seres humanos tenemos las mismas condiciones, las mismas circuns-
tancias y motivaciones. Dan por hecho que, si no lo intentas y lo pones 
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en práctica, es porque no quieres, y esto solo aumenta el sentimiento 
de incapacidad y culpabilidad. 

Este libro tampoco es una autobiografía ni la historia de una especie de 
viaje interior. No considero que los pasos que he dado en mi vida sean 
motivo suficiente para escribir un libro, pero sí lo son los cientos de 
transformaciones y cambios que he podido ver en alumnos, coaches y 
directivos, que me han animado a escribirlo.

Cuando estoy esperando para tomar un avión y busco una lectura para 
las largas horas de tránsito, siempre elijo libros que me aporten algo. 
Y, básicamente, me guío por cuatro principios: debo ser capaz de definir 
en dos minutos de qué trata el libro; debe basarse en datos con riguro-
sidad; debe aportar cierta innovación; y debe inspirarme a través de 
experiencias personales y profesionales para pasar a la acción. Con toda 
humildad, he intentado hacer acopio de esos cuatro principios en la 
elaboración de este. Ojalá lo haya conseguido.

Qué sí esperar de este libro

Afirmaciones basadas en evidencias. Lamentablemente, algunos libros 
o cursos se convierten en un mensaje de lo que los lectores quieren 
leer. Demasiada grandilocuencia con poco rigor. La inmediatez y las 
frases mágicas otorgan poca validez. Desde mi punto de vista, es nece-
sario argumentar lo que se explica, por eso, este libro referencia con 
bibliografía sus aseveraciones para otorgarles rigor. 

Un método práctico desarrollado en las últimas dos décadas en el 
Programa LEAD en Esade, en el que compartimos los descubrimien-
tos, los aprendizajes y las investigaciones que se han llevado a cabo a 
lo largo de ese fantástico viaje. El modelo sobre el que se basa este 
libro parte de una sencilla idea: cualquier cambio proactivo y sosteni-
ble es un proceso que incluye descubrimientos personales, enfoque 
en objetivos a través de un propósito. Somos, en gran medida, lo que 
soñamos, y el desarrollo personal es una fuente de inspiración pre-
sente y futura. 

Si usted tiene la responsabilidad de dirigir empresas, equipos o perte-
nece a uno de los programas donde desarrollamos el LEAD, estoy con-
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vencido que puede obtener respuestas y preguntas útiles para su fun-
ción directiva. 

Número total de alumnos 16 323

Hombres 9866

Mujeres 6457

Ilustración 1. Número de participantes del programa LEAD (noviembre de 2021)

El proceso LEAD

¿Alguna vez se ha preguntado hacia dónde se dirige su carrera profe-
sional? ¿Ha tomado las decisiones adecuadas a lo largo de su vida? ¿Qué 
influencia tiene su entorno en su vida? ¿Está desplegando todas sus 
capacidades? ¿En qué medida sus valores condicionan sus actos? ¿Ha 
escrito alguna vez una visión personal? ¿Es dueño de sus propias deci-
siones?

Este proceso se plantea a través de cinco descubrimientos que le ayu-
darán en su descubrimiento personal, basado en el modelo ICT1:

1. Ser auténtico Fase de introspección

2. Tener un propósito Fase de inspiración

3. Disponer de recursos Fase de integración

4. Tener un plan Fase de acción

5. Construir relaciones Fase de relación

De la teoría a la práctica. Como ya fui adelantando, este libro es un 
manual que traslada la metodología del Programa LEAD. La ilustración 
2 recoge su estructura: 
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Ser  
auténtico Identidad Liderazgo  

auténtico Eneagrama

Propósito Liderazgo  
inspirador

Visión  
personal

Talento Liderazgo  
situacional

Mapa  
de talento

Cambio  
sostenible

Liderazgo  
en transición

Agenda  
de cambio

Relaciones Liderazgo  
relacional Conversación

Tener un  
propósito

Transitar  
el cambio

Disponer 
de recursos

Construir 
relaciones

Fundamentos Liderazgo Herramientas

Ilustración 2. Mapa del libro

Veamos de forma esquemática en qué consisten estos descubrimientos 
para conocer un poco más las fases del programa LEAD:

1. Ser auténtico. Fase de introspección

Cuando Silvia llegó a la primera sesión de coaching se había dado cuenta de 
que había disfrutado de pocos periodos de reflexión. Venía de un mundo más 
numérico, en el que se creía que pensar con este nivel de introspección era 
solo para retiros de meditación. Silvia comenzó a darse cuenta de cómo valo-
res como la responsabilidad y la disciplina gobernaban su vida. Que estos 
valores venían de sus padres, humildes y honradas personas que nunca habían 
dejado pasar la oportunidad de demostrar a sus hijos que «el sacrificio al final 
tiene su recompensa». Más allá de los retos profesionales, había un sentido 
de un futuro deseado: en qué entorno le gustaría vivir, con quién le gustaría 
relacionarse, qué le gustaría estar haciendo y, en definitiva, qué le haría feliz. 
Silvia no pensaba en cosas materiales, sino en personas, acciones, motivacio-
nes personales. Y mientras lo hacía, sus ojos se iluminaban y se daba cuenta 
de que esto era tan importante como conocer cómo se interpreta una cuenta 
de resultados. Había empezado a elaborar su visión personal.

Existen muchos grupos de identidad social que ejercen una influen-
cia consciente o inconsciente sobre lo que se supone que debe ser 
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como padre, hijo, amigo o profesional. Para que el individuo se sien-
ta parte del grupo deberá responder a aquello que se espera de él23. 
En nuestro modelo utilizamos el concepto del ser en vez del yo ideal, 
para evitar la asociación inconsciente con el yo idealizado4. Es por 
esta razón por la que el planteamiento está relacionado con la iden-
tidad personal (reduciendo juicios y proyecciones): ¿es lo que real-
mente deseas o es lo que se supone que deseas?

En el capítulo 1, el foco está colocado en la introspección personal. 
Por eso, reflexionaremos sobre cuál es nuestra esencia a través de 
nuestros principios (valores), las necesidades (motivaciones) y la 
personalidad (estructura). Con un soporte riguroso, abordaremos 
esos elementos que constituyen la identidad personal.

El ejercicio del liderazgo supone un enorme desgaste, sobre todo si 
no se practica desde unos valores personales5. Muchas teorías sobre 
el tema acaban confluyendo en la necesidad de liderar desde un yo 
más real, más auténtico, evitando adquirir los liderazgos de manual 
y rigiéndose, en cambio, por los propios valores que conforman 
nuestra identidad personal.

Esta etapa se caracteriza por un proceso donde la persona (re)des-
cubre elementos de la propia identidad (valores, motivaciones, in-
tereses) que permiten arrojar luz sobre el grado de coherencia que 
gobierna su vida y en qué entorno desea estar en un futuro. En 
muchas ocasiones, los participantes del programa no descubren 
cosas que no sabían, pero sí la importancia que tiene en sus vidas. 
Este proceso tiene poco de espiritual o mágico. Responde a un pro-
ceso sistemático, basado en evidencia empírica que se resume en 
un principio básico: si no sueñas, no evolucionas6. 

2. Tener un propósito. Fase de inspiración

La creación de una nueva conciencia supone una ruptura con la 
percepción que hasta ahora se había tenido, lo que origina un cam-
bio intencional y proactivo. 

En el capítulo 2 detallamos la conexión entre identidad y futuro 
deseado, que ayuda a la persona a transitar entre sus expectativas 
y sus necesidades reales, con lo que elabora una declaración de sus 
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aspiraciones. A través de este ejercicio puede incorporar este futuro 
deseado a su conciencia, para articular posteriormente una agenda 
de cambio. En palabras del propio Richard Boyatzis: «El poder de la 
visión, para acceder a más circuitos neuronales y posibilidades de 
aprendizaje, y el estado emocional de euforia, proporciona un terre-
no fértil para contemplar el futuro». 

3. Disponer de recursos. Fase de integración

Silvia no olvida el momento en que vio por primera vez su encuesta 36007, en 
la que su entorno profesional y personal realizaba una valoración de sus ca-
pacidades y aspectos de mejora. Se sentía evaluada, pero con una enorme 
curiosidad. Al descubrir los resultados, Silvia profundizó en qué capacidades 
personales aparecían; y analizar esa información la ayudó mucho en su pro-
ceso. Primero, se interesó en saber quién había escrito alguno de esos comen-
tarios para buscar una justificación, pero más adelante entendió que no im-
portaba el quién, sino el qué. Así fue como pudo realizar un buen análisis de 
sus competencias personales y estilos de liderazgo, que la ayudaron a hacer 
un balance personal entre sus valores (el porqué) y sus capacidades (el qué), 
con lo que redujo su nivel de incertidumbre y adquirió lucidez sobre cómo 
orientar el siguiente paso, la construcción de una agenda de cambio. 

La fase de integración incluye todas las partes del individuo relacio-
nadas con las capacidades que son entrenadas, modificadas, mejo-
radas o desposeídas. En este contexto, el planteamiento está rela-
cionado con las habilidades que cada persona posee para alcanzar 
su propósito. En algunos casos, estas habilidades vendrán asociadas 
a aptitudes innatas que el individuo siempre ha poseído (capacidad 
de expresión verbal o de razonamiento lógico), y en otras, a compe-
tencias o estilos de comportamiento que son desarrollables (empa-
tía, negociación o influencia). En este capítulo deberá analizar qué 
capacidades posee para alcanzar sus objetivos, cuáles tiene que 
poner en valor, desarrollar o subcontratar.

Tan importante es conocer el potencial personal del individuo como 
sus propias limitaciones. ¿Y cómo llegar a profundizar en estos des-
cubrimientos? A través de un proceso de integración, es decir, la 
vinculación entre la identidad (lo que cada uno es) con el talento (las 
capacidades que cada uno posee). Por ejemplo, conocer los valores 
nos ayudará a entender los estilos liderazgo, o conocer las motiva-
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ciones personales nos dará las pistas de las competencias que inte-
resa desarrollar. 

El mapa de talento es una herramienta que proporciona una guía 
de las capacidades, habilidades y aptitudes de la persona, que faci-
lita la puesta en práctica de una agenda de cambio. Se enfoca en 
áreas que darán información al participante de lo que es prioritario, 
teniendo como dimensiones el talento y la importancia para la vi-
sión. Esta herramienta brinda la posibilidad de enfocar nuestra ac-
tividad a lo importante y prioritario, permitiendo la construcción de 
cuatro áreas de diferente implicación: talento, desarrollo, manteni-
miento y subcontratación. 

4. Tener un plan. Fase de acción

Silvia llegó a la oficina, como siempre, a las siete de la mañana. Le gustaba 
destinar el primer tiempo de la mañana a planificar el día, sin la presión de 
llamadas, e-mails y reuniones. Esa mañana decidió reflexionar sobre su agen-
da de cambio. Cómo iba a transformar su visión personal en un plan de acción. 
Pensó en el máximo reto que tenía los próximos años que le acercara a esa 
visión: la posición de adjunta a Dirección General. Sabía que allí podría empe-
zar a tener una visión mucho más transversal de toda la organización, sus 
decisiones podían tener mucho más impacto y se incorporaría al Comité de 
Dirección. Entendió que ese reto pasaba por mejorar su capacidad de relación, 
porque tras la vuelta de Dubái, se había orientado tanto a la consecución de 
los objetivos de su área que había olvidado cultivar las relaciones, tan impor-
tantes en el tipo de cultura de empresa a la que pertenecía. También se pro-
puso mejorar la delegación con su equipo, ya que no podía crecer si no lo 
hacía su equipo. Finalmente, se dio cuenta la importancia que había en incluir 
a Rafa en su visión, porque la meta era profesional, pero el camino era perso-
nal. Contempló las dificultades de implementación, anticiparse a ellas y re-
flexionar en las personas que podían ayudarle en el proceso. Repasó su visión, 
vio las acciones que quería llevar a cabo y se dio cuenta de la gran oportunidad 
que tenía por delante.

En los tiempos actuales, la acción suele confundirse con ocupación, 
lo que nos otorga una falsa sensación de utilidad. Si no te mueves, 
¿qué haces? La acción adquiere sentido cuando nos permitimos 
dedicar tiempo a conocer qué queremos. ¿Cómo llegar a profundizar 
en estos descubrimientos? A través de un proceso de acción, donde 
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ponemos en relación la visión con la agenda de cambio. Durante 
este aprendizaje es importante conocer los facilitadores del proceso 
y nuestras figuras de apoyo.

El programa LEAD conduce a la confección de una agenda de cambio 
personal donde realizaremos un análisis de cuáles son las circuns-
tancias que nos facilitan o dificultan el cambio. La agenda de cambio 
es algo más que un documento donde se planifican objetivos y ac-
ciones a realizar, ya que se sustenta en la visión personal, permite 
reflexionar sobre los avances y los bloqueos, cuáles son los talentos 
que están siendo útiles para conseguir el reto, qué obstáculos están 
apareciendo, etc. Una agenda de cambio es un documento vivo que 
se va adaptando a medida que se avanza en la práctica.

5. Construir relaciones. Fase de relación

Silvia llegaba muchos días enfadada, viendo cómo algunas de las acciones que 
había puesto en marcha «no servían para nada». Si no hubiera sido por la 
comprensión y el apoyo que encontró en Rafa hubiera abandonado su plan. 

El jefe de Silvia era de la vieja escuela. No podía entender qué significaba una 
visión personal ni para qué un programa de desarrollo de este tipo. Pero Silvia 
no quería desperdiciar la oportunidad de tenerlo como una figura de apoyo. 
Le pidió una reunión mensual para revisar sus objetivos y cómo lo estaba 
haciendo. Su jefe se sorprendió al principio, pero acabó encontrando el hueco 
para reunirse, y aquellas reuniones ayudaron a Silvia a tener un punto de 
vista muy diferente de su evolución.

A pesar de que Silvia no creía inicialmente en eso del coaching y había visto 
muchos vende humos en la televisión, decidió darle una oportunidad. Desde 
el principio pudo ver que el entorno de las sesiones era un espacio de apren-
dizaje, donde no se sentía juzgada y podía recibir una perspectiva diferente 
de la realidad, con una mirada alternativa. Las sesiones de coaching le ayuda-
ron a consolidar sus acciones, que se fueron convirtiendo en hábitos. 

Cuando abordamos un cambio proactivo, es decir, no generado por 
la reacción a algo que nos ha pasado, sino por el deseo de alcanzar 
un futuro que deseamos, nos enfrentaremos a situaciones que des-
conocemos, a reacciones de nuestro entorno inesperadas y a difi-
cultades que nos pueden hacer plantear si merece la pena continuar. 
Las relaciones resonantes de apoyo son indispensables para vincu-
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lar todas las partes del modelo e incluir a nuestro entorno más cer-
cano en este cambio personal.

Los apoyos, todas aquellas personas en las que confiamos (nuestros 
amigos, familia, compañeros de trabajo, jefes), nos proporcionan el 
contexto más adecuado para valorar el progreso realizado y un 
entorno seguro donde poder expresar nuestros miedos, inseguri-
dades, triunfos y sueños8.

Además, este hecho tiene un impacto más amplio: cuando compar-
timos nuestros cambios de hábitos o formas de pensar con personas 
de confianza facilitamos el proceso. Al cambiar nuestras conductas, 
modificamos las reacciones de los demás y ellos nos ofrecen un 
aprendizaje complementario y muy valioso a nuestra propia acción.

Cada capítulo finalizará con la aportación de un autor experto en ese 
tema, que, por su visión personal o profesional enriquece sustancial-
mente el texto, brindando una visión diferente. 

El programa LEAD ha demostrado su eficacia durante dos décadas, al 
ser una fructífera combinación de inspiración y rigor. Inspiración en los 
propios sueños, proporcionando un espacio para la reflexión personal. 
Rigor, donde la investigación, las herramientas y un proceso basado en 
la confidencialidad dan confianza al participante. 

Este programa ha proporcionado aprendizajes personales a miles de 
personas para hacer frente a los retos futuros y trasladando sus valores 
a la sociedad en la que viven. Mi intención, querido lector, es poder 
compartirlos también con usted. Buen viaje.
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